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PRÓLOGO 
Para que su empresa sea rentable es indispensable satisfacer las necesidades y 
expectativas de los clientes ya que de nos ser así habrá otra empresa que satisfaga estas 
necesidades 
En esta tesis se propone el desarrollo de un modelo de satisfacción de clientes el cual al 
ser implementado permite identificar las necesidades de los clientes y crear programas para 
satisfacer dichas necesidades. Además permite tener un control para verificar si se ha 
cumplido con las metas y objetivos propuestos. 
SÍNTESIS 
Actualmente todos estamos conscientes de la importancia de satisfacer al cliente. 
Para mantener a los clientes hay que mantenerse competitivos. 
Hay que saber qué hacer, cómo hacerlo, cómo medirlo, y determinar que tan bien se 
están haciendo las cosas. 
La presente tesis ha sido concebida para hacer justamente eso. Aquí se describe un 
modelo de satisfacción de clientes el cuál fue desarrollado para un supermercado, pero 
que puede adecuarse fácilmente a cualquier negocio. Se presenta cada fase del proceso 
para lograr la satisfacción del cliente con objetividad, las herramientas para lograrlo, así 
como en cada uno de los pasos la forma en que se instrumentó para un supermercado y 
los resultados obtenidos, todo desde la perspectiva de una parte central: el cliente. 
El diagnóstico para identificar las necesidades contemporáneas y futuras de clientes 
actuales le dirán exactamente lo que el cliente quiere y necesitará; la identificación de 
los requerimientos de los clientes potenciales le permitirá saber cómo atraerlos; estos 
componentes le darán la forma de responder a estas necesidades y de manejar la 
satisfacción del cliente; los instrumentos de medición reflejarán qué tan satisfecho está 
el cliente y en qué grado hemos contribuido para lograrlo; esto último guiará sus 
esfuerzos y le servirá como punto de partida para iniciar nuevamente el proceso. 
Para tener éxito en la satisfacción del cliente es muy importante saber qué investigar 
y cuándo, cómo medir, cómo analizar los datos y qué hacer con los resultados. Aquí se 
muestra una guía con el ejemplo del desarrollo del modelo propuesto. 
La primera parte se centra en la definición de satisfacción del cliente, en cómo 
desarrollar un sistema de servicio al cliente, cómo proporcionar un valor agregado, la 
importancia de medir la satisfacción del cliente y qué podemos hacer para incrementarla. 
Posteriormente se muestra qué tipo antecedente será necesario, y cómo obtenemos 
información inicial útil. 
Contiene el diseño de la investigación, los resultados y el diagnóstico. La forma en 
que se desarrolló el modelo, las personas que participaron directa e indirectamente, la 
preparación inicial. Muestra cómo llevar a cabo la secuencia del modelo de satisfacción 
de clientes, cómo identificar las necesidades de los clientes, cómo llevar a cabo los 
sistemas de respuesta, y la forma en que ha de llevarse a cabo la retroalimentación. En el 
apéndice se encontraran ejemplos del curso de preparación inicial y que además sirvió 
como respuesta a las necesidades del cliente interno, así como programas de satisfacción 
de clientes desarrollados por los supervisores de diferentes áreas del supermercado, que 
a su vez sirven de base para el modelo y contribuyen a crear un compromiso del cliente 
interno para satisfacer al externo. 
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INTRODUCCIÓN 
1.1 Introducción 
A medida que aumenta la competencia los clientes se vuelven cada vez más 
importantes para la mayoría de las empresas. Los clientes tienen más opciones que antes, 
los precios bajos ya no son la única ventaja, la diferencia la hace la calidad del servicio 
brindado. 
Hace años los gerentes de las empresas pensaban primero en los productos y las 
ventas y después en lo que el cliente necesitaba; en la actualidad primero se piensa en lo 
que el cliente quiere y necesita, y después en cómo proporcionárselo a través de los 
productos y servicios. 
Para tener éxito en su negocio es necesario lograr la satisfacción del cliente y la 
calidad asociada al servicio que se ofrece, pero esto no es suficiente. 
También se debe saber aprovechar la situación de que los clientes estén satisfechos con lo 
que se hace por ellos. Por lo tanto hay que desarrollar la lealtad del cliente excediendo si 
son posible sus expectativas. Esto puede no ser suficiente para mantener un negocio 
rentable. Será necesario complacer a los clientes todo el tiempo, para convertirlos en 
apoyos. Para esto se deberá implantar un modelo que tenga por objetivo la satisfacción de 
los clientes, él cual actuará como un ciclo para determinar dónde está, si ha hecho lo 
suficiente, si lo que está haciendo es satisfactorio para sus clientes, y hacía dónde deberá 
dirigirse después. Cuanto más necesidades se satisfagan, más valor se agrega. 
1.2 Objetivo 
Actualmente los clientes son cada vez más importantes para la mayoría de las 
empresas Conforme aumenta la competencia, los clientes tienen más opciones que antes, 
y solo aquellas empresas que sean capaces de proveer un valor superior a sus clientes 
serán competitivas. Asi los supermercados están obligados a brindar un servicio de 
calidad, de lo contrario se perderán clientes con rapidez, en provecho de la competencia. 
Objetivo General 
El objetivo que se pretende con el desarrollo de esta investigación es determinar el 
grado en el cual las expectativas de los clientes están siendo satisfechas, con relación al 
servicio que ha ofrecido el supermercado hasta el inicio de ésta investigación, así mismo, 
desarrollar un modelo factible que pretenda elevar la satisfacción de los clientes, creando 
clientes satisfechos que permanezcan leales a la empresa a través del tiempo. 
Objetivos específicos 
• Reconocer las señales de advertencia y de insatisfacción de los clientes. 
• Motivar a todos los empleados para instrumentar el servicio al cliente con valor 
agregado siempre. 
• Aplicar nuevas estrategias para elevar la productividad, rentabilidad y retención de 
los clientes. 
• Diseñar un curso para capacitar a los supervisores para que los diferentes 
departamentos del supermercado puedan brindar un servicio al cliente con un valor 
agregado. 
• Implementación del curso para supervisores. 
• Diseño de estándares de servicio. 
1.3 Justificación 
Actualmente los clientes tienen muchas oportunidades para hacer sus compras de 
supermercado, está comprobado que los precios bajos ya no es la única manera de atraer 
a los clientes, además hay que ofrecerles un servicio con valor agregado, algo que 
exceda sus expectativas y deseos. 
Estudios recientes han demostrado a través de análisis estadísticos que cuesta seis 
veces más trabajo, esfuerzo y dinero, atraer un cliente nuevo que mantener uno ya 
existente. 
Debido a está razón, la alta dirección de la empresa se ha fijado nuevas metas, sobre 
todo con lo que respecta al servicio a clientes. Siendo necesario investigar la situación 
actual y determinar un modelo que permita mejorar la calidad en el servicio y 
proporcionar un valor agregado incrementando así la satisfacción de los clientes. 
La satisfacción de los clientes por la calidad en el servicio en MERCO, es considerada 
como un punto débil por la misma empresa, debido a las constantes quejas de los mismos, 
en lo que se refiere a la falta de orientación al cliente, ineficacia de los empleados de 
algunos departamentos al realizar sus labores e inversión de demasiado tiempo en cajas. 
Lo anterior puede ser consecuencia de una falta de motivación y capacitación a los 
empleados. Además, la carencia de una adecuada medición de la calidad en el servicio 
hace que sea imposible el control de la satisfacción clientes internos y externos. 
Resulta de gran interés y un reto poder contribuir al mejoramiento de la calidad en el 
servicio a clientes en esta empresa. En caso de no mejorarse el servicio a clientes, la 
empresa tenderá a no ser productiva y por ende perderá rentabilidad, por lo cuál con el 
desarrollo de este modelo se pretende obtener un nivel competitivo más alto cumpliendo 
con los deseos, expectativas y deseos de los clientes. 
1.4 Metodología 
Se llevó a cabo una entrevista con el gerente de la tienda en la ciudad de Sabinas, 
Coahuila, basándose en eso se realizó un sondeo para identificar los problemas más 
relevantes. 
Se llevará a cabo una investigación realizando encuestas a clientes internos y externos 
para medir su nivel de satisfacción en cuanto al servicio y calidad, se evaluarán los 
resultados para posteriormente realizar un análisis de los problemas más relevantes, y 
diseñar un modelo eficaz y fácil de utilizar aplicando diferentes técnicas para incrementar 
el nivel de satisfacción de clientes. 
Se seleccionarán los métodos más adecuados que permitan evaluar el servicio a 
clientes y llevar un control para el mejoramiento continuo el cual determine objetiva y 
correctamente que tan bien se están haciendo las cosas y que más debe hacerse para 
alcanzar y exceder las necesidades y expectativas y deseos de los clientes. Además: 
• Diseñar un curso dirigido a supervisores con el fin de instrumentar el servicio al 
cliente. 
• Desarrollar nuevas estrategias para brindar un servicio al cliente con valor agregado. 
• Evaluar el programa de satisfacción de clientes. 
• Reportar al gerente los resultados para su seguimiento. 
1.5 Planteamiento del problema 
MERCO es un supermercado que actualmente tiene nuevas metas por parte de la 
dirección, estas metas consisten en cambiar la imagen de la tienda, se pretende lograr una 
imagen como la de una tienda Soriana o Wal-Mart. 
Para esto se ha iniciado con cambios en el aspecto físico de la tienda y no se han 
tomado en cuenta la calidad en el servicio y la satisfacción de los clientes. Algunas veces 
se han llevado a cabo encuestas a clientes para observar necesidades y deseos. Pero 
después de identificar estas necesidades y expectativas no se toma ninguna decisión, ni se 
llevan a cabo estrategias que permitan elevar la calidad del servicio y la satisfacción de los 
clientes. 
Tampoco se cuenta con un modelo de satisfacción de clientes, que permita desarrollar 
e implementar planes o estrategias con relación a los resultados obtenidos de las 
encuestas aplicadas. 
Las quejas de los clientes con relación al servicio y la calidad hace indispensable un 
modelo que contribuya a una mejora continua en la calidad y el servicio a clientes, y con 
el cual se obtenga un más alto nivel competitivo, ya que de no ser así, a pesar de la 
inversión en aspectos tangibles, el no cumplir con las necesidades y deseos de los clientes 
la empresa perderá rentabilidad. 
Es visible la falta de atención y calidad por parte del personal desde la gerencia hasta 
los empleados, desde una pregunta mal contestada hasta cajeras sin capacitación, 
productos sin precio, todo esto hace más difícil las compras para el cliente. Es necesario 
un modelo de satisfacción de clientes donde la parte central sea el cliente. 
1.6 Hipótesis 
Ei nivel de calidad en el servicio en MERCO es más bajo que en la competencia, para 
esto influye que los empleados no tienen los conocimientos ni la capacitación para 
proporcionar un servicio con calidad. 
La falta de un modelo de satisfacción de clientes impide que tanto la gerencia como el 
empleado conozcan lo que debe hacerse para satisfacer al cliente y además no es posible 
satisfacer las necesidades de los clientes ya que estas ni siquiera son identificadas. 
Si se brinda un buen servicio al cliente, él deseara volver a comprar en MERCO, 
representando para la empresa una ventaja ante la competencia. 
SATISFACCION DEL CLIENTE Y CALIDAD EN EL 
SERVICIO 
2.1 Buscando ia satisfacción del cliente 
Uno de los factores más importantes para mantenerse competitivo es la satisfacción 
del cliente. Si su cliente no está satisfecho dejará de hacer negocios con usted. Todo lo 
que usted haga para alcanzar una excelente calidad y servicio no importa si no trabaja 
para satisfacer a su cliente. 
Pero ¿Qué es satisfacer al cliente? Es la percepción que él tiene de que fueron 
alcanzadas o sobrepasadas sus expectativas. Hay una verdad muy simple: los clientes 
satisfechos hacen negocios con usted con más frecuencia, compran más cada vez y más 
seguido, y lo recomiendan a sus familiares y amigos. 
La relación que hay entre ventas, servicios, satisfacción y utilidades es directa. 
Mientras más satisfecho esté un cliente más dinero gastará con usted. 
La definición de satisfacción del cliente es muy sencilla. Un cliente está satisfecho 
cuando sus necesidades, reales o percibidas son cubiertas o excedidas. Entonces, ¿Cómo 
puede usted saber lo que el cliente necesita, quiere y espera? Muy fácil ¡Les pregunta!. 
Así es, usted simplemente pregúnteles y proporcióneles lo que quieren y un poco más. 
"Satisfacción del cliente: Normalmente un cliente esta satisfecho cuando un servicio o 
producto alcanza o excede sus expectativas."1 
1 "Cómo medir la satisfacción del cliente". Mantenga la lealtad para siempre: Editorial iberoamericana, 
Página. 7. 
2.1.1 Cosas se pueden hacer para mejorar la satisfacción de! diente 
¿Qué cosas se pueden hacer para mejorar la satisfacción del cliente? 
• Realizar una campaña relámpago de servicio 
• Incluir el servicio en el plan de negocios 
• Conocer a los clientes en forma personal 
• Agradecer verbalmente o por escrito o por medio de pequeños regalos 
• Preguntar al cliente que es lo que espera de la empresa 
• Reservar un poco de tiempo para servir 
• Mantener a los clientes enterados de los cambios de políticas 
• Realizar encuestas de satisfacción de clientes 
• Darles artículos publicitarios de regalo 
• Ofrecer artículos o muestras gratuitas que les sean útiles 
• Realizar una cena rifa mensual. Poner los nombres de los clientes en una urna 
• Saludar a los clientes 
• Ser muy accesibles para los clientes 
• Hacer favores gratuitos de servicio 
• Instituir campañas de conciencia de servicio en toda la empresa 
• Desarrollar un artículo para clientes 
• Preguntar a los clientes cómo desean ser servidos 
2.2 El servicio a clientes 
2.2.1 ¿ Qué significa servicio a clientes? 
"El servicio a clientes es una filosofía en que todos los empleados se sienten y 
actúan para crear clientes satisfechos."2 
2.2 .2 Siete pasos para desarrollar un sistema de servicio a clientes 
Antes que mida lo bien que esta proporcionando servicio a sus clientes necesita contar 
con un sistema de servicio al cliente. 
1-Compromiso total de la gerencia 
2-Conozca a sus clientes 
3- Desarrolle estándares de desempeño de calidad de servicio 
4- Contrate, capacite y compense a los buenos empleados 
5-Recompense los logros en calidad de servicio 
6- Manténgase cerca de sus clientes 
7- Trabaje hacia el mejoramiento continuo. 
Estos siete pasos le ayudarán a desarrollar para su negocio un sistema de servicio al 
cliente. La clave es desarrollar este sistema desde el punto de vista del cliente. Todo lo 
que se haga en este sistema deberá ser hecho para satisfacer a sus clientes. Si sus 
empleados tienen que trabajar un poco más para hacerlo más fácil para sus clientes, 
entonces que así sea. 
2 "Cómo darle al cliente servicio con valor agregado". Una guía para los empleados que tratan 
directamente con los clientes: Editorioa Panorama; Tom Reilly. Página 40. 
2.3 El valor agregado 
"El valor agregado en el servicio a clientes no es algo para observar de manera 
pasiva. La responsabilidad es vital para el servicio a clientes y todos son responsables. 
Cuando se trata de servir a los clientes no existe la mentalidad de "este no es mi trabajo", 
servir a los clientes siempre es trabajo de uno"3. 
El servicio al cliente es una oportunidad única para los empleados. La publicidad sólo 
lleva a los clientes a la organización, es el desempeño lo que hace que se regresen o se 
retiren. 
2.3.1 Ganar mediante servicio al cliente con valor agregado. 
A continuación se presentan algunas estrategias para ganar mediante el valor 
agregado. Estas son ideas y pensamientos sencillos y fáciles de instrumentar. Cualquier 
integrante de la organización puede llevarlos a cabo. 
• Conocer los valores corporativos. Cuando los empleados entienden bien las cosas que 
valoran las empresas, su misión queda completa. La visión del futuro se enfoca y 
toman mejores decisiones. 
• Desarrollar una actitud de gratitud. Esto significa vivir con una pasión por el servicio, 
es decir ponerse la camiseta. Los empleados que sienten una pasión por servir, 
encuentran distintas formas de brindar al cliente un mejor servicio. 
• Percibir es crecer. La percepción que tiene el cliente del servicio representa mucho 
más hacia su satisfacción que la percepción de la empresa hacia el servicio. Un buen 
servicio sólo se convierte en excelente cuando el cliente dice que lo es. 
• Identificar los obstáculos que impiden agregar valor en el servicio a clientes. ¿Qué 
cosas nos impiden servir mejor al cliente? 
• Hay que asegurarse que cuando un cliente tiene una queja esta se resuelva con 
rapidez. 
3 "Cómo darle al cliente servicio con valor agregado". Una guía para los empleados que tratan 
directamente con los clientes: Editorial Panorama, Tom Reilly Página 41 
La ley de derechos del cliente. 
• Productos de alta calidad, con mejor servicio y a un precio más 
competitivo. 
• Disponibilidad de producto 
• Vendedores con conocimientos y sin prisas 
• Un trato amable y respetuoso 
• Ser tratados como la parte más importante del día 
Precisión en las cotizaciones y las facturas 
• Hacerlo bien a la primera vez. Comenzar con expectativas realistas de lo que es 
posible lograr y hacer el esfuerzo necesario para asegurar que el trabajo es correcto 
para el cliente desde la primera vez. La atención al detalle es la diferencia entre un 
servicio correcto y una fantástico. Hacerlo y tomarse tiempo para hacerlo bien a la 
primera vez. 
• Servir de manera interna. Los clientes internos son las personas dentro de la 
organización a quienes se sirve. Los clientes externos son las personas que llevan los 
productos y cuyos pagos contribuyen al salario de los empleados en la organización. 
Es posible servir a los clientes externos sólo en la medida en que se sirve a los 
internos. 
• El empleado con valor agregado. Es un empleado que responda a las necesidades de 
los clientes, que sea proactivo en el manejo de problemas, que no sea defensivo, que 
escuche bien, que promueva el trabajo en equipo, que viva bajo el principio de 
hacerlo bien el día de hoy, que sirva a los clientes internos y extemos con el mismo 
entusiasmo, y que haga seguimiento de todas sus promesas, y que trabaje para 
mejorar el sistema. 
Plan de acción personal. 
• Agradecer en todo momento sus operaciones mercantiles. 
• Sonreírle con mayor frecuencia. 
• Saludarlo con entusiasmo, para transmitirle la idea de que es un activo valioso 
• Nunca dejarlo esperando. 
• Preguntar siempre si las quejas del cliente pueden dirigirse a la gerencia, de modo que 
ésta sepa lo que ocurre. 
• Ofrecer algo adicional para satisfacer a un cliente insatisfecho. 
• Escuchar de una manera no defensiva a las preocupaciones de los clientes. 
2.3.2 Programa de recuperación de servicio para manejar reclamaciones. 
Uno de ios factores que más influencia tiene con la satisfacción del cliente y la 
percepción de la calidad de servicio es la manera como se manejan sus reclamaciones. 
Muchos clientes juzgan a una empresa por lo bien que responden a sus reclamación. Las 
peticiones de devolución o cambio hágalas rápidamente. 
Cuando un cliente venga a usted con una reclamación no lo vea como un problema 
sino como una oportunidad. Escuche su reclamación, trate de averiguar exactamente lo 
que el cliente quiere después proporcióneselo. 
1. Discúlpese. Haga que su cliente sepa que usted esta apenado por la molestia causada. 
Aunque no sea su culpa y sin importarle de quien es, discúlpese usted primero con el 
cliente. Dígale que usted va a tomar la responsabilidad para resolver su reclamación. 
2. Refraseo inmediato. Repita la reclamación en sus propias palabras para asegurarse 
que entendió el problema. Demuestre que va a hacer todo lo posible para resolver el 
problema. 
3. Empatia. Dígale al cliente que entiende como se siente. 
4. Restitución. Haga todo lo posible para satisfacer a su cliente, déle lo que espera de 
usted para resolver su reclamación antes de que abandone la tienda. Después déle 
algo extra: un cupón de descuento, o permítale comprar un artículo a precio de 
descuento. Algo extra para agregar valor a lo que pude ser una mala situación. 
5. Haga seguimiento. Revise los objetos y servicios antes de que sus clientes abandonen 
la tienda para asegurarse de que sus clientes estarán satisfechos. 
2.4 La calidad en el servicio 
2.4.1 ¿Qué es la calidad en el servicio? 
Para el propósito de esta tesis, la calidad esta basada en la percepción del cliente, por lo 
tanto se define calidad como cualquier cosa que el cliente percibe como calidad. 
2.4.2 ¿Qué es el servicio? 
Los clientes se forman una opinión sobre la calidad evaluando el servicio que reciben 
desde la perspectiva del servicio que desean. 
Los clientes se forman una opinión sobre la calidad comparando el servicio que 
reciben (percepciones) desde la perspectiva que desean (expectativas). Se puede lograr 
un servicio de calidad cuando estás se ajustan a las especificaciones del cliente. 
Calidad: Lo que el cliente diga que es". 
.6 
Percepciones 
Figurai Percepciones y expectativas de ios clientes 
''"Cómo medir la satisfacción del cliente". Mantenga la lealtad para siempre: Editorial Iberoamericana. 
Página. 7. 
El servicio se realiza antes, durante y después de la venta de un producto. 
SERVICIO 
Figura 2. El servicio antes, durante y después de la venta de un producto. 
2.4.3 Principios de la calidad en el servicio. 
Un servicio calidad debe apoyarse en los siguientes principios 
• En el servicio, el cliente es el único juez de la calidad 
• En el servicio siempre hay que dar más. 
• La empresa debe gestionar las necesidades y expectativas de los clientes, 
disminuyendo cada vez más la diferencia entre la forma como se presta el servicio y lo 
que los clientes esperan. 
• Aunque la calidad del servicio es un intangible, eso no es un obstáculo para que se 
definan normas y objetivos. 
• No es posible prestar un servicio a medias; el servicio debe ser de excelencia. 
"La calidad en el servicio varía según factores diversos, interactua sin intervención de 
controles administrativos, y se evalúa durante todo el proceso del servicio y por 
comparación entre lo esperado y lo obtenido"5 
La calidad en el servicio no se 
puede tocar, medir o verificar antes 
de servir 
La calidad en el servicio varía 
día a día, de cliente a cliente, 
de servicio a servicio 
La calidad en el servicio 
se da entre el cliente y el 
personal que brinda el 
servicio 
La calidad en el servicio se 
evalúa mediante comparación 
entre las expectativas de los 
clientes y el servicio brindado 
La calidad del servicio también 
se evalúa en el proceso mismo 
Figura 3. Factores que influyen en la calidad del servicio 
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2.4.4 Componentes de la calidad del servicio 
La calidad del servicio es algo intangible, es decir que no se puede tocar, sin embargo 
cuando se presta un servicio hay aspectos que se pueden observar, medir, palpar, tal 
como lo mostramos en la siguiente gráfica, sin duda estos componentes son muy 
importantes en nuestros programas de mejora por lo que se les debe prestar la atención 
adecuada. 
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Figura 4. Componentes de la calidad del servicio. 
2.5 Medición de la calidad en el servicio y de la satisfacción del cliente 
Lo que se mide se alcanza. Cuando usted mide algo, lo puede hacer, terminar y 
seguramente mejorar. Ésta es la razón de por que son tan importantes las técnicas de 
medición para poder mejorar la calidad. 
2.5.1 ¿Por qué medimos la calidad y la satisfacción del cliente? 
Antes de medir algo, usted debe saber qué esta midiendo y por qué. 
Su programa de medición debe contestar las siguientes preguntas esenciales: 
¿Quién hará la medición de calidad? 
¿Qué va usted a medir? 
¿Cuándo debe medir? 
¿Dónde se debe medir? 
¿Cómo se debe medir? 
¿Por qué va a medir? 
2.5.2 Razones básicas para medir la satisfacción del cliente: 
1. Conocer las percepciones de los clientes 
2. Determinar las necesidades, deseos, requerimientos y expectativas de los clientes. 
3. Para cerrar las brechas. 
Las brechas entre lo que el negocio piensa que necesita un cliente, y lo que el 
percibe que ha recibido 
[ La brecha entre la calidad del servicio que el negocio cree que está dando y lo 
que el cliente percibe de esta misma calidad de servicio. 
¡—^ La brecha entre la expectativa de los clientes acerca de la calidad del servicio y el 
desempeño real de servicio. 
4. Revisar lo que usted espera con el fin de mejorar la calidad en el servicio la 
satisfacción de sus clientes. 
5. La mejora en desempeño lo lleva a un incremento de utilidades. 
6. Para saber cómo lo está haciendo y hacia dónde va. 
7. Aplicar el proceso de mejora continua. 
2.5.3 Los beneficios de medir la calidad y la satisfacción de sus clientes 
1. Las medidas dan a la gente un sentido de logro y resultados que serán trasladados 
como un mejor servicio a sus clientes. 
2. Las medidas le darán a la gente un estándar básico de desempeño y un posible 
estándar de excelencia que ellos deben tratar de alcanzar. Esto llevará a mejorar la 
calidad e incrementar la satisfacción de sus clientes. 
3. Las medidas ofrecen una retroalimentación inmediata. 
cliente realmente quiere. 
La brecha entre lo que el negocio piensa que compró un cliente y lo que el cliente 
4. Las medidas le dicen lo que debe hacer para mejorar la calidad y satisfacción de sus 
clientes y cómo debe hacerlo. 
2.6 Metodología para desarrollar un modelo de satisfacción de clientes 
En los temas anteriormente expuestos se hace mención de algunas demandas de los 
clientes en función de la calidad, sin embargo en cada empresa de servicio las 
expectativas y necesidades de los clientes son diferentes y están cambiando 
constantemente por esto es difícil lograr la satisfacción del cliente. 
Por esta razón se hace indispensable un modelo que al ser implementado permita en la 
mayor medida posible cumplir con los requerimientos de los clientes. El modelo 
propuesto en esta tesis es el siguiente: 
Conocimiento de 
Necesidades actuales de 
clientes actuales 
Conocimiento de 
necesidades futuras de 
clientes actuales 
Conocimiento de 




• Encuestas de 
Satisfacción de clientes 
• Consulta directa 
Sistemas de respuesta a 
clientes actuales 
Figura 5. Diagrama del modelo de satisfacción de clientes 
imrairyrgT^ Actualmente los negocios empieza a partir de las necesidades de 
los clientes. Una empresa no tiene su razón de ser, si sus esfuerzos no están encaminados 
a satisfacer sus necesidades; obviamente debe buscarse también la rentabilidad de la 
empresa. 
Conocimiento de Necesidades 
aauaies de clientes actúate« Una empresa tiene su razón de ser en los clientes que 
actualmente realizan negocios con ella. Es necesario retener a estos clientes ya existentes 
identificando sus necesidades y haciendo todo lo posible por cubrirlas. 
Conocimiento dá necesidad« 
futuras de dientes actuales Debido a que las necesidades tienden a cambiar con el 
tiempo, hay que estar preparados, anticipando estas para establecer planes y estrategias 
que en un futuro pueden satisfacerlas. 
Conocimiento de necesidades 
decümtespataiciaíes Una vez que hemos identificado las necesidades del cuente 
actual es necesario identificar las necesidades de los clientes potenciales, con el fin de 
tener más clientes y una empresa más rentable. 
Sistemas de respueáa a _ . . 
cüaitás actuales Cuando se conocen las necesidades de los clientes, es 
posible establecer planes de acción estrategias y estándares encaminados a cumplir con 
las necesidades y requerimientos, para elevar la satisfacción del cliente; esto es 
desarrollar y llevar a cabo un sistema de respuesta a las necesidades identificadas. 
Sistemas de retroaiimaitación 
Una vez que se han llevado a cabo las actividades para 
cubrir las necesidades el siguiente paso es evaluar si estas acciones han logrado su 
objetivo, para esto se puede utilizar encuestas de satisfacción de clientes o consulta 
directa. 
Una vez evaluado lo anterior, se determina si es necesario continuar con las mismas 
acciones o es necesario modificarlas. También se vuelve a empezar con el modelo ya que 
se deben identificar nuevas necesidades y se vuelve a empezar con el modelo-
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL 
3.1 Antecedentes 
MERCO se inicio como un supermercado cuyo objetivo era brindar un servicio de 
calidad superior al de la competencia, por diversos factores este objetivo no se cumplió y 
con esto se perdieron clientes potenciales por lo cuál se opto por cambiar el enfoque de 
la empresa de una calidad superior a un servicio de bodega, cuando esto sucedió se le 
cambio el nombre a Bomer, la imagen de Bomer nunca fue clara para sus clientes. 
Actualmente por nuevas metas de la empresa han decidido hacer del supermercado un 
lugar donde se brinde un servicio de calidad y superar sus propias metas para ello han 
empezado dando mantenimiento a las instalaciones, instalar mobiliario para tener los 
pasillos más organizados, nuevos carteles de ofertas. Sin embargo no se cuenta con 
departamento de recursos humanos, no se da capacitación a los empleados y los 
programas existentes como trafico de clientes, y evaluación del desempeño no se están 
considerando. Los sueldos promedio son los siguientes: 
Supervisores $50 a $95 semanal 
Personal en general $28 a $45 semanal 
Jefe de cajas $67 a $95 semanal 
Su eslogan se ha conservado: Siempre precios bajos 
La misión de MERCO se enfoca a: 
Satisfacción del personal 
Satisfacción de proveedores 
Satisfacción de la comunidad 
Tipo de mercado: Clase baja y media en su mayoría, clase alta. 
Tipo de mercancía: Toda en varias presentaciones. 
Para mejorar aun más desean que se realicen estudios sobre la satisfacción de clientes 
ya que estudios anteriores revelaron que solo un 47% de los clientes estaba satisfecho 
con el servicio. 
Para iniciar la investigación se llevó a cabo un sondeo el cual consistió de una 
encuesta a una muestra de setenta y cinco clientes. Esta encuesta tuvo como fin 
identificar el actual porcentaje de clientes satisfechos, analizar la percepción del cliente 
hacia el servicio, así como identificar los factores que determinan su satisfacción. 
Organigrama de MERCO. 
Figura 6. Organigrama de la tienda de estudio: MERCO 
3.2 Misión, principios, valores y visión MERCO- BOMER 
Misión de merco: 
Proporcionar a las familias alimento, ropa y mercancías generales, con el surtido y precios 
bajos de las grandes ciudades. 
Principios: 
• Honestidad: Decir la verdad y respetar lo ajeno. 
• Responsabilidad: Cumplir con lo prometido. 
• Lealtad: Ser fieles a las personas, empresas y creencias. 
Valores: 
• Servicio a clientes. 
Exceder las expectativas del cliente en rapidez, limpieza, frescura y existencia del 
producto. 
• Productividad. 
Hacer el trabajo bien desde la primera vez y mejorar continuamente como personas y 
empresa. 
• Satisfacción de los colaboradores. 
Buen trato, reconocimiento y remuneración adecuada. 
• Trabajo en equipo: 
Juntos lo hacemos mejor. 
Visión de MERCO - BOMER 
Lograr satisfacer a diez millones de clientes en el año 2000, y al lograrlo crecer 
anualmente un 10% en clientes y en metros cuadrados de piso de venta. 
3.3 Percepción de la satisfacción del cliente y la calidad en el servicio 
3.3.1 Impresión de la gerencia 
Para conocer la impresión del gerente acerca de la satisfacción de los clientes de 
MERCO y la calidad del servicio que brindan actualmente, se llevo a cabo una entrevista 
en la cuál se conversó acerca de lo que él percibe, de lo que piensa que el cliente espera y 
de lo que piensa que MERCO esta ofreciendo. De la cuál se obtuvieron las siguientes 
conclusiones: 
• El cliente externo está insatisfecho por el exceso de tiempo que pasan en cajas. 
• Falta de amabilidad del personal de la tienda, en especial en cajas. 
• La falta de capacitación se refleja en la inexperiencia que muestra el personal al 
realizar sus labores. 
• La falta de cooperación en desarrollo de los planes de la empresa por parte de los 
empleados debido a los problemas con los supervisores. 
• La rotación de personal influye directamente en que los empleados no adquieran la 
suficiente experiencia para realizar sus labores. 
• Los productos que se venden en la tienda son de gran variedad de precios y calidad. 
• La empresa cuenta con los precios más bajos del mercado, es por eso que muchos 
clientes la prefieren. 
• La calidad en el servicio debe mejorar debido a la nueva imagen que se proyecta para 
la tienda. 
• Es necesario llevar a cabo planes para atraer a nuevos clientes. 
Se utilizó también un formato para reafirmar las percepciones del gerente por escrito. El 
cual se muestra a continuación. 
Definición de la Gerencia. 
Calidad (Mejora de calidad): 
Satisfacción del cliente: 
3.3.2 Diseño de la investigación de la consulta directa con el cliente 
Trate de evitar las preguntas limitadas como aquellas en las la respuesta son sí o no. 
Las preguntas abiertas son la clase de preguntas que empiezan con una palabra 
interrogativa como- Qué, Por qué, Cómo, Cuándo, Quién. Esta clase de preguntas tiene 
un poder máximo, ya que no fijan limites predeterminados en la repuesta. Por ejemplo 
algunas de las preguntas realizadas en la consulta directa con el cliente en MERCO son: 
• ¿Qué le agrada en relación con la nueva decoración? 
• ¿Qué le parecen los precios? 
• ¿Cómo podemos hacer para mejorar? 
• ¿Qué le gustaría que se hiciera para mejorar la calidad del servicio? 
• ¿Por qué compra también en otra tienda? 
¿Qué? Es un punto inicial para obtener los hechos básicos. 
¿Por qué? Permite descubrir los objetivos y las intenciones de su cliente 
¿Cómo? Permite obtener los detalles de sus planes 
Diseño de la investigación 
Tipo de Encuesta: Entrevista personal 
Objetivo: Identificar factores que afecten la satisfacción del cliente 
Período de aplicación: del 8 al 10 de Noviembre de 1998 
Limitaciones: Durante el período de aplicación de la encuesta la tienda 
estaba en remodelación 
Muestra: 75 clientes 
Tipo de muestra Aleatoria 
Análisis Porcentajes 
Preguntas: 
1.- ¿Qué le pareció la forma en que le trato el personal? 
2.- ¿Qué podría hacer MERCO para que usted se sintiera más satisfecho 9 
3.- ¿Qué piensa de los precios, calidad y variedad de los productos? 
3.3.3 Encuestas a clientes externos como herramienta de medida de la satisfacción 
del cliente 
Diseño de la investigación 
Aplicación : 
Muestra: 
Tipo de muestra: 
Tipo de encuesta: 
Fecha de análisis de los resultados: 
Usuarios de la información: 
Del 23 al 25 de Noviembre de 1998 
100 clientes 
Aleatoria 
Escala de Likert 
30 de Noviembre de 1998 
Gerencia Local 
Seguimiento: Analizar la información obtenida para desarrollar un 
plan para el control adecuado del modelo de 
satisfacción de clientes. 
Encuesta 1 
Encuesta de Satisfacción de clientes 
MERCO 
Estamos interesados en saber que tan satisfecho esta usted con los servicios y trat< 
que recibe de nosotros. Por favor responda a cada declaración poniendo el numen 
adecuado de su respuesta en el espacio para tal efecto. 
1 Muy insatisfecho, 2 Ligeramente insatisfecho, 3 Normal, 
4 Ligeramente satisfecho, 5 Muy Satisfecho. 
¿Que tan satisfecho esta usted con: ? 
Estacionamiento alrededor de la tienda 
Ambiente y decoración de la tienda 
El trato que recibe usted del personal 
El precio de los productos y servicios 
Los sistemas de pago 
La calidad del servicio 
La experiencia del personal que le brinda el servicio 
La manera en que contestan sus preguntas 
El modo en que se manejan sus reclamaciones 
La rapidez del servicio 
La calidad de los productos 
Organización de los pasillos 
Ubicación de los precios en los productos 
En un porcentaje de 1 a 10, siendo el mínimo 1 y el máximo 10 
¿Cómo evaluaría su satisfacción? 
Colonia 
Sexo Edad 
Frecuencia de compra: 
Una vez por semana GUna vez por quincena L, Una vez al mes Primera vez 
Gracias por su colaboración. 
3.3.4 Encuestas a clientes internos como herramienta de medida de calidad en 
el servicio 
Los clientes externos: Son quienes compran y emplean un producto, personas cuyos 
pagos se convierten en retribuciones. 
Los clientes internos: Son los empleados y miembros de la organización y su papel 
consiste en proporcionar servicios para otros integrantes de la organización. 
Los clientes internos merecen el mismo trato que se le daría a un cliente interno. Es 
importante identificar sus necesidades y satisfacerlas, ya que solo es posible servir a los 
clientes externos en la medida que se sirve a los internos. 
Para identificar las necesidades de su cliente interno primero identifique: 
• Quién es su cliente interno. 
• Coloqúese en lugar de su cliente interno y considere que necesidades espera que se 
satisfagan. 
• De quién es usted cliente interno. 
Diseño de la investigación 
Objetivo: Determinar los niveles de satisfacción de clientes 
internos 
Período: del 20 de Noviembre al 25 de Noviembre 1998 
Tipo de muestra: Aleatoria 
Formato : Encuesta escrita. 
Análisis : Escala de Likert 
Fecha de análisis de los resultados: 30 de Noviembre de 1998 
Usuarios de la información: Gerencia Local 
Seguimiento: Analizar la información obtenida para desarrollar un 
plan para el control adecuado del modelo de 
satisfacción de clientes. 
Encuesta 2 
Encuesta de opinión a empleados de MERCO 
Instrucciones: Ponga una marca en el recuadro que considere más cercano a su nivel d 
aceptación de la pregunta o declaración. No escriba su nombre. 
1. Me gusta mi trabajo 
•Acuerdo total GAcuerdo •Neutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
2. Parece ser más importante la cantidad de trabajo que hago que su calidad. 
•Acuerdo total • Acuerdo GNeutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
3. Evalúan el desempeño en mi trabajo regularmente 
• Acuerdo total • Acuerdo • Neutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
4. Frecuentemente se dan reconocimiento a los empleados cuando hacen bien su trabajo 
•Acuerdo total • Acuerdo • Neutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
5. La gente con la que hago mi trabajo es cooperativa y agradable 
•Acuerdo total • Acuerdo GNeutral • Desacuerdo G Desacuerdo total 
6.-El equipo con el que hago mi trabajo está en condiciones de operación buenas y seguras. 
• Acuerdo total • Acuerdo GNeutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
7.-Estoy de acuerdo con las políticas de faltas por enfermedad 
•Acuerdo total GAcuerdo GNeutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
8. He recibido la capacitación y orientación adecuada para realizar mi trabajo 
•Acuerdototal •Acuerdo GNeutral GDesacuerdo • Desacuerdo total 
9. Me siento presionado en mi trabajo 
• Acuerdo total • Acuerdo • Neutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
10. Los empleados de mi departameito trabajan como equipo 
•Acuerdo total GAcuerdo GNeutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
11. La administración informa adecuadamente a los empleados sobre asuntos de la tienda 
• Acuerdototal • Acuerdo GNeutral GDesacuerdo • Desacuerdo total 
12. Mi supervisor valora mis opiniones 
• Acuerdo total • Acuerdo • Neutral • Desacuerdo • Desacuerdo total 
13. Recomiendo la tienda a mis familiares, amigos , vecinos 
•Acuerdototal • Acuerdo GNeutral GDesacuerdo • Desacuerdo total 
14. Los empleados en la tienda tienen una actitud cortés y amable con los clientes 
• Acuerdo total • Acuerdo nNeutral Desacuerdo • Desacuerdo total 
15. Mi supervisor me avuda a resolver los problemas de mi trabaio I 
JAcuerdo total -Acuerdo UNeutral U Desacuerdo U Desacuerdo total 
16. Los sueldos y prestaciones son comparables con los de otras tiendas similares 
•Acuerdo total • Acuerdo • Neutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
17. El trabajo se distribuye equitativamente si mi departamento 
•Acuerdo total • Acuerdo • Neutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
18. Casi siempre puedo tomar mi período de descanso y mi comida 
H Acuerdo total • Acuerdo • Neutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
19. La tienda tiene buen mantenimiento 
•Acuerdo total • Acuerdo GNeutral • Desacuerdo •Desacuerdo total 
20. Mi supervisor toma decisiones justas 
•Acuerdo total • Acuerdo • Neutral • Desacuerdo •Desacuerdo total 
21 .Mientras desempeñe bien mi trabajo lo tengo seguro 
•Acuerdo total • Acuerdo • Neutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
22. Es muy útil mi evaluación de desempeño 
•Acuerdo total • Acuerdo •Neutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
23. Me gustaría ser cliente de esta tienda. 
•Acuerdo total • Acuerdo GNeutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
24. La administración esta abierta a nuevos métodos e ideas. 
•Acuerdo total DAcuerdo DNeutral •Desacuerdo •Desacuerdo total 
25. Los clientes pagan mi salario 
•Acuerdo total DAcuerdo DNeutral • Desacuerdo _, Desacuerdo total 
26. Las tres cosas que más me gustan de trabajar aquí son: 
26. Las tres cosas que menos me gustan de trabajar aquí son: 
27. SemanaLmente trabajo las siguientes horas: 
29. Si yo pudiera cambiar una cosa en la tienda sería: 
30. De los siguientes factores marque los que considere que afecten su trabajo: 
•Clima üOlor •Iluminación • Higiene •Ruido 
Sexo Edad 
Gracias por su cooperación Departamento: 
ANÁLISIS DE LA PROBLEMÁTICA 
4.1 Resultados de la consulta directa con el cliente 
Los resultados fueron los siguientes: 
% 






Opinión de los clientes: 
Q Trato amable B Trato indiferente 
1 Productos de calidad D Productos de calidad pobre 
0 Clientes Satisfechos 5 Clientes insatisfechos 
Figura 7 Resultados de !a consulta directa con el cliente 
En la figura 7 pude apreciarse que aproximadamente el cincuenta porciento de los 
clientes se encuentran satisfechos y el resto insatisfecho. A continuación se muestra una 
gráfica donde se muestra los resultados obtenidos únicamente de los clientes 
insatisfechos. 
Resultados de las entrevistas de los clientes insatisfechos de MERCO para identificar 
posibles causas de insatisfacción y ubicar un nivel de 0 a 100 en su grado de satisfacción. 
% 
Cortesía del Satisfacción del Precios, caídad y 
personal cliente variedad 
Figura 8. Resultados de la entrevista con los clientes insatisfechos 
Se puede apreciar en la gráfica que dentro de los factores que pueden influir para que 
la tienda brinde un mejor servicio, la satisfacción del cliente es el factor más bajo que 
produce el descontento de los clientes. Analizando este factor se encontraron algunas 
posibles causas. Las cuales se muestran más adelante en la figura 9. 
4.1.1 Expectativas de) cliente que determinan su nivel de satisfacción 






•Aspecto de ta 
tienda 
Figura ^Resultados sobre las expectativas del cliente que determinan su nivel de satisfacción. 
En lo que se refiere a la satisfacción de los clientes, la razón por la cual están más 
insatisfechos es el aspecto de la tienda. Después el factor que influye en la 
insatisfacción del cliente es el trato que reciben del personal, y por último la calidad y 
precio de los productos. 









Figura 10. Insatisfacción sobre el aspecto de la tienda productos 
67% 
En lo que se refiere al aspecto de la tienda los clientes se sienten insatisfechos con lo 
que respecta a la ubicación de los productos considerándola desorganizada, después 
considera que existe una falta de higiene lo cual también les molesta, y por último los 
precios que son considerados que su ubicación no es correcta, o bien no tienen precio 
marcado. Cabe aclarar que en el tiempo que se llevo a cabo la entrevista la tienda 




Figura 11. Insatisfacción en cuanto productos 
Precio 
77% 
En esta gráfica se puede observar que en un setenta y siete porciento de las 
observaciones respecto a los productos los clientes no están de acuerdo con los precios de 
los productos, piensan que son caros en comparación con la competencia. De la calidad un 
treinta y tres porciento de las observaciones indican que los clientes piensan que la calidad 
de los productos no es buena, sin embargo la mayoría piensa que es buena o normal. 
Personal 
Cortesía 
13% Rapidez en el servicio 





Figura 12. Insatisfacción en cuanto al personal 
Un cuarenta y tres porciento de las observaciones respecto al personal indican que 
los clientes piensan que lo más molesto respecto al personal es la rapidez del servicio, 
otro punto débil es la poca disponibilidad del personal y un igual porcentaje de las 
observaciones indican que los empleados tienen poco conocimientos respecto a su 
trabajo. Otra observación encontrada en esta encuesta pero con menos frecuencia fue la 
poca cortesía del personal. 
4.1.2 Consulta directa con los clientes. 
Lo que los clientes opinan acerca de: 
Calidad (mejora de calidad): 
• Limpieza sobre todo en el área de frutas y verduras 
• Rapidez en el servicio en cajas 
• Conocimientos del personal, en cajas registradoras y al hacer facturas. 
• Que los productos de salchichonería no se hechen a perder en 3 días 
• Caja Rápida 
• Un poco más de variedad en artículos 
Satisfacción del cliente: 
• Que las cajeras fueran más accesibles y no se desesperen 
• Precios ubicados en los estantes donde se encuentran los productos, que incluyan 
iva 
• Disponibilidad del personal para atender al cliente, atención que se muestra. 
• Organización de la tienda, de los productos. No tener que recorrer toda la tienda 
para encontrar un producto. 
• No llegan volantes a colonia fraccionamiento, los pinos 
• Que las ofertas estén registradas en cajas 
4.2 Resultados de la encuesta aplicada a clientes internos 
Diseño de la investigación 
Nivel de satisfacción promedio(escala de 1 a 10): 8.11 
Características de la muestra: El 32% de los encuestados son del sexo masculino, 
el 68% es del sexo femenino. 
Edad promedio de la muestra: 36 años 
Lugares de residencia de encuestados: 
El 19% de la muestra reside en lugares como Nueva Rosita, Agujita, Esperanzas, Juárez, 
Minas de Barroterán y San José de Aura, 
Puntuación: 
De 0 a 1- Muy insatisfecho De 1 a 2- Ligeramente insatisfecho 
De 2 a 3.- Regular 
De 3 a 4- Ligeramente satisfecho De 4 a 5- Muy satisfecho 
Resultados 
FACTORES * PUNTUACIÓN 
Organización de los pasillos 4.29 
. Calidad de los productos 4.12 
Publicidad 4.00 
Ambiente y decoración 3.96 
Calidad del servicio 3.92 
Estacionamiento 3.90 
Trato del personal 3.79 
Ubicación de los precios 3.68 
Atención a dudas de clientes 3.57 
Sistemas de pago 3.54 
Manejo de reclamaciones 3.49 
Experiencia del personal 3.41 
Precio de productos 3.41 
Rapidez del servicio 3.26 
Resultados gráficos del nivel de satisfacción de clientes de merco 
Figura 13. Resultados gráficos del nivel de satisfacción de los clientes (externos) de MERCO. 
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Figura 14. Variación de los resultados del nivel de satisfacción de los clientes (externos) de 
MERCO. 
4.3 Resultados de la encuesta aplicada a empleados 
Aplicación: Del 27 de Noviembre al 12 de Diciembre de 1998 
Muestra: 37% del total de empleados. Ver Nota i. 
Tipo de muestra: Muestra de racimo 
Tipo de encuesta: Escala de Likert, preguntas abiertas 
Limitantes: 
La investigación se vio afectada debido a que no fue posible el tipo de muestra que se 
pretendía abarcar en el diseño de la investigación. Se observó una falta de cooperación de 
una gran cantidad de empleados, que mostraron temor de exteriorizar sus opiniones 
mediante una encuesta. 
Puntuación: 
De 0 a 26- Desacuerdo total De 26 a 52 - En desacuerdo 
De 52 a78- Neutral 
De 78 a 104 - De acuerdo De 104 a 130 Acuerdo total 
Nota 1. El número de empleados encuestados fué 35. 
Resultados 
Mientras desempeñe bien mi trabajo, a seguro ^ 4 
Me gusta mi trabajo 
* f > . 
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26 52 78 
Me gusta mi trabajo 
Es más importante la cantidad 
cpie la cslidad de mi trabajo 
Evalúan mi desepefto 
regulármete 
Se reconoce d buen trahao de 
Trabajo con gente cooperativa 
agradable 
Mi equipo de trabajo esta en 
buenas oo adiciones 
Estoy de acuerdo con las políticas 
de (alta por enfermedad 
Capacitación y orientación 
adecuada 
Me siento presionado en mi 
trabajo 
Los empleados de mi dpto. 
trabajan como equipo 
Información adecuada por piarte 
de la administración 
Mi supervisor valora mis 
opiniones 
Reoonriendo la tienda 
Talemos una actitud cortés y 
amable con los climtes 
Mi siqjervisor me ayuda a 
resolver poblanas de mi trabajo 
Sueldos y prestaciones adecuados 
El trabajo se distribuye 
equitativamente en mi depto. 
Puedo tomar mi periodo de 
descanso y mi comida 
La tienda tiene buen 
mantenimiento 
Mi supervisor toma decisiones 
justas 
Mientras desempeñe bien mi 
trabajo k> tengo seguro 
Es muy útil mi evaluación de 
desempeño 
Me gustara ser cliente de esta 
tienda 
La administración esta abierta s 
suevos métodos 
Los clientes pagan mi salano 
104 130 
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Figura 15.Resultados gráficos sobre la 
satisfacción de clientes internos O ¿3 a O <n — 
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4.3.1 Percepción de los empleados sobre su entorno laboral 
Fortalezas 
Las tres cosas que más me gustan de trabajar aquí: 
• Cobrar, compartir con mis compañeros (as) 
• Horario 
• Mantener la higiene en el departamento 
• Atender bien al cliente y tener limpio 
• Que este bien frenteada la vitrina 
• Días festivos, incentivos 
• Que desempeño mi trabajo sin que me estén presionando 
• Ayudar a mis amigos, hacer algo por la empresa, convivir bien 
• Comodidad, buen equipo de trabajo y seguridad 
• Tener el horario seguido 
• No hay sol, lluvia; horario corrido, no conozco a nadie de los clientes 
• Convivir con mis compañeros, compartir mi trabajo y ayudar con mi trabajo en lo que 
yo pueda 
• Me gusta mi trabajo en toda su área 
• Compañerismo que hay entre el personal, la oportunidad que nos dan para aprender 
de otros departamentos 
• Aprender de mi trabajo 
• El trabajo que hace el supervisor, el empeño de todos para trabajar 
• Buen trato de los supervisores, amistad de mis compañeros, lo confortable de la 
tienda 
Debilidades: 
Las tres cosas que menos me gustan de trabajar aquí: 
• No pagan horas extras, utilidades por los suelos y si uno se defiende lo agarran de 
"carrilla" 
• El uso de la pulidora, la música demasiado fuerte, trabajar horas extras y que no las 
paguen 
• Que trabajamos horas de más, no pagan tiempo extra y si nos regañan lo hacen 
delante de todos 
• Que me presionen a cada rato, me cambien de departamento y que me dejen todo el 
día sin pagar horas extras 
• Me gusta mi trabajo lo desempeño con gusto 
• Que algunos no trabajen, que haya más supervisión 
• Que no tengo hora fija para salir 
Trabajar demasiado, cambian de horario como quieren y cuando quieren; la mayoría 
de las veces salgo tarde 
Salir muy tarde, no dan suficiente tiempo para comer 
Solo hay una báscula y no funciona bien, pesamos en carnicería y los carniceros se 
enojan 
Moscas que hay en el departamento, no hay suficientes básculas. La falla frecuente de 
las vitrinas de salchichonería 
Piden sin nada a cambio. Los vigilantes, los reportes 
Sacar la merma, hacer el inventario 
Los vigilantes nada más los están checando en lugar de checar a los clientes 
Trabajar en el cuarto frío, que nos tengan vigilados y el inventario 
El trato al cliente, la relación gerencia empleado, falta de comunicación 
Tener un sueldo bajo, por todo ganar $349 00 Finalizar el mes $370.00, no pagar 
tiempo extra, 10 minutos para comer 
• Sueldo, favoritismo; mala administración, falta de interés en los problemas de la 
tienda 
• El genio del gerente, le falta tratar a los empleados y saber expresarse con respeto 
• Cambian repentinamente el horario de salida ya estando el horario normal, ponen 
reportes de retardo no habiendo horas extras y saliendo después de las ocho horas y 
no nos dicen nada. 
Propuestas de los empleados sobre su entorno laboral 
Si yo pudiera cambiar una cosa en la tienda sería: 
• La administración o gerencia 
• Que fueran más considerados con los empleados 
• Que se cumpla lo que se dice, no palabras 
• El gerente, definitivamente 
• El gerente, un mejor salario y pagar horas extras 
• Ninguno todo funciona a la perfección 
• Hacer más limpieza 
• Las cosas que están enfrente de la caja 
• Al jefe de salchichonería 
• Que el jefe fuera más parejo con todas las demostradores, tiene preferencias por KIR, 
jefe geniudo 
• En inventario no ayuda el jefe con mercancía pesada, no quiere, dice que no es su 
trabajo 
• Que los precios de las mercancías fueran los mismos que están en preciadores 
• Bajar precios de algunos productos y mejorar la calidad 
Factores físicos que afectan el desempeño de los empleados: 
Iluminación 27% de los encuestados 
Ruido 31% de los encuestados 
Higiene 16% de los encuestados 
Clima 23% de los encuestados 
4.4 Evaluación de los resultados de la encuesta aplicada a clientes 
externos 
A partir de los resultados de las encuestas aplicadas se puede establecer lo siguiente: 
• Los clientes se encuentran satisfechos con la ubicación y organización de los 
productos, así como con la nueva distribución de los pasillos. 
• La calidad de los productos en general es suficiente para satisfacer al cliente. 
• La mayoría de los clientes está conforme con la publicidad, aunque se percibe la 
necesidad de una mayor cobertura de los volantes de ofertas. La publicidad por radio 
resulta ser el medio más efectivo actualmente. 
• La decoración de la tienda tiende a satisfacer los gustos del cliente. 
• La calidad del servicio satisface al cliente promedio, mas no así a los clientes de clase 
media alta (que son más exigentes). 
• El estacionamiento tiende a satisfacer al cliente, percibiéndose como suficientemente 
grande, pero mal diseñado (faltan señalamientos, irregularidad del pavimento, entrada 
angosta), y falta de mantenimiento (los carritos de supermercado obstruyendo 
continuamente áreas de estacionamiento). 
• Debido a que la mayoría de los clientes considera tener poco trato con el personal, 
este aspecto fue calificado como regular. 
• La ubicación de los precios de los productos fue evaluada como regular, con 
tendencia a satisfacción ligera, ya que el cliente comparó la situación anterior a la 
remodelación y la posterior a la misma, observando una mejora. Dos de los factores 
por los cuales no se alcanza la satisfacción total son: 
Precios fuera de la vista de un cliente de altura normal 
Verificador de precios continuamente fuera de servicio 
La atención a dudas de clientes por parte de empleados tiende a ser regular. La causa 
de la insatisfacción en este aspecto, es que generalmente es difícil encontrar un 
empleado cerca que atienda correctamente al cliente. 
Los sistemas de pago (pago con cheques, tarjetas de crédito, moneda extranjera), 
fueron considerados regulares, 
El manejo de reclamaciones, fue evaluado como regular, debido a que la mayoría de 
las personas de clase media alta preferiría un trato más amable del personal. 
El cliente percibe la continua rotación de personal, por lo cual evalúa la experiencia 
del personal como regular. En la mayoría de los casos, la experiencia del personal de 
cajas fue tomada como referencia por los encuestados. 
El precio de los productos fue considerado como regular. 
El aspecto que menos satisface las expectativas del cliente es sin lugar a dudas la 
rapidez del servicio. 
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4.5 Evaluación de los resultados de la encuesta aplicada a clientes 
internos 
• A la mayoría de los empleados encuestados les gusta su trabajo y consideran que es 
muy útil la evaluación de desempeño, y que su trabajo es lo tienen seguro mientras lo 
desempeñen bien. También están de acuerdo con la idea de que los clientes pagan su 
salario. 
• La mayor parte de los empleados consideran que sus compañeros son cooperativos, 
que recomiendan la tienda y que esta tiene buen mantenimiento, así como que el 
equipo con el que trabajan es bueno. 
• Los empleados empiezan a adoptar una actitud neutral con respecto a la presión en el 
trabajo, la orientación recibida para su trabajo, la calidad de su trabajo y el valor que 
su supervisor da a sus opiniones. 
• Los empleados están en desacuerdo en la distribución del trabajo en su departamento, 
considera injustas las decisiones de sus supervisor, considera que la administración no 
informa sobre asuntos de la tienda, que no se reconoce el trabajo bien realizado, y 
sobre todo que los sueldos y prestaciones no son los adecuados. 
4.6 Observaciones 
Se llevaron a cabo observaciones para identificar posibles factores que influyen en la 
satisfacción del cliente y que limiten la calidad en el servicio. Encontrándose los 
siguientes: 
• Iluminación inadecuada en pasillos, departamentos de carnes y frutas y verduras. 
• Pasillos estrechos 
• La organización de los productos en los pasillos no es la adecuada. 
• Los empleados no portan gaffete 
• Los clientes tardan mucho tiempo en cajas 
• Hay productos que son difíciles de encontrar 
• No todos los productos tienen precio 
No hay capacitación a empleados y falta de motivación 
No existe departamento de recursos humanos 
Los empleados no están preparados para resolver alguna duda del personal 
De las ofertas publicadas, en ocasiones los productos no están en existencia. 
Productos sucios o basura en los pasillos, estantes sucios, cajas desacomodadas 
impidiendo el paso a los clientes 
Precios mal colocados 
No hay directorios de productos por pasillos 
Lector de precios desconectado y artículos encima 
Cristalería sucia 
Telas sucias y con hilos (mal presentación) 
Espejos de frutas y verduras sucios 
Pesas de frutas y verduras obstruyendo el paso 
Cajas vacías de mantequilla 
Fruta podrida entre la buena 
• En la salida están colocados unos juegos para niños que ocasionan un ruido muy 
desagradable y que pudieran provocar la falta de concentración de las cajeras al 
realizar su trabajo. 
• Debido al gran tiempo que tardaba el cliente en cajas, se observó que en promedio 
cada dos minutos timbraba una caja, y el 50% de las veces era por un producto que 
no tenía precio y eso era lo que resultaba más tardado ya que se tenía que hablar al 
supervisor y revisar el precio, el 50 % restante era debido a falta de cambio, alguna 
oferta no registrada, duda sobre la autorización de un cheque. 
4.7 Identificación de los problemas más relevantes 
De los clientes externos: 
Los aspectos que al cliente más le incomodan son: 
• La rapidez del servicio 
• La experiencia del personal 
• Precio de productos y servicios 
• Manejo de reclamaciones 
De los clientes internos: 
Los aspectos que no le satisfacen son: 
• Sueldos y prestaciones 
• No se reconoce el trabajo bien realizado 
• La administración no informa oportunamente sobre asuntos de la tienda 
• Los supervisores no toman decisiones justas y no distribuyen el trabajo 
equitativamente. 
Otros problemas identificados que pueden estar molestando al cliente son: 
• Artículos variados y de mala presentación en los pasillos que no corresponden al área 
• El volumen de la música demasiado alto 
• Las cajas se interrumpen frecuentemente 
4.8 Evaluación de los problemas identificados 
• En cuanto a la rapidez del servicio que es el mayor problema, este se ve directamente 
en cajas las cuales son interrumpidas según las observaciones una caja cada dos 
minutos, sin embargo este problema no se origina directamente en cajas ya que el 
cincuenta porciento del tiempo que las cajas se interrumpen son por factores como 
artículos sin precio, o con un precio de una oferta ya no vigente, y la cajera tiene que 
recurrir al encargado del departamento donde se ofrece dicho artículo para verificar el 
precio, para esto tienen que mandarlo llamar, transcurre un tiempo hasta que el 
encargado llega, después transcurre un lapso mas hasta que va y verifica, regresa y le 
da el precio a la cajera. Estas situaciones son las que más tiempo demoran, 
generalmente transcurren aproximadamente ocho minutos desde que la cajera manda 
llamar al encargado hasta que registra el artículo. 
• Otro factor por el cual las cajas se interrumpen es cuando registran mal un artículo 
que frecuentemente sucede debido a la falta de preparación de las cajeras, y tienen 
que recurrir a la jefa de cajas para que lo pueda volver a registrar, también cuando no 
tiene feria y tiene que esperar a que la jefa de cajas le lleve el dinero, esto puede 
demorar más ya que si la jefa de cajas esta ocupada la cajera tienen que esperar a que 
se desocupe y luego vaya con ella, después por el dinero y posteriormente otra vez 
con ella. Las cajeras se demoran también cuando un cliente paga con cheque o taijeta 
debido a la falta de capacitación. 
• La falta de experiencia se denota sobre todo en el área de cajas, no obstante este 
problema afecta otras áreas como el departamento de salchichonería, el 
departamento de telas cuando no saben identificar las telas y venden la tela para una 
aplicación cuando en realidad es para otra. En otras áreas cuando no saben 
recomendar algún producto, en el área de separado cuando no saben llenar un recibo, 
o simplemente en la forma de atender al cliente. En cajas las cajeras llegan a cobrar de 
más o de menos, y después es necesario regresar al cliente cuando ya está por salir, 
los cheques se les dificulta cambiarlos y teclean mal los precios. 
• En cuanto a precio de productos y servicios, los clientes se quejan de que algunos 
productos de la misma marca están más baratos con la competencia, asimismo se 
quejan de que anuncian ofertas y que después no tienen los productos en existencia. 
Esto es más identificado por el cliente ya que la empresa se distingue por una 
publicidad que dice tener los precios más bajos del mercado, y una política que tiene 
por objeto comparar los precios con otros supermercados, para disminuir los precios 
en caso de que la competencia tenga precios mejores. 
• El manejo de reclamaciones es un punto débil en la empresa ya que los empleados, no 
tienen la capacitación sobre como tratar al cliente, y cuando este viene con una queja 
los empleados lo ignoran o lo dirigen con otra persona e incluso en algunas ocasiones 
llegan a discutir y molestarse con los clientes. 
• Los sueldos y prestaciones son un poco más bajos que en las maquiladoras existentes 
en la región, este factor no depende directamente de la gerencia. Depende del dueño 
de la empresa quien directamente se encarga de los salarios. 
• El trabajo de los empleados no se reconoce cuando lo hace bien, falta una motivación 
por parte de la gerencia y los supervisores ya que estos no tienen conocimientos de 
administración, ni técnicas de motivación. Además que no tienen bien definidas las 
reglas para dar los reconocimientos como la cajera del me, y no se le dio seguimiento 
al premio el empleado del mes, ni al supervisor del mes. Aunque el empleado realice 
bien sus labores nunca se le reconoce. 
• La administración no informa a los empleados de los planes de la tienda, ni de los 
objetivos, metas o proyectos, incluso para una remodelación no se les informa de 
esta, o ella finalidad que se pretende, ni como va a afectar su trabajo, ya que cuando 
fue la remodelación a los empleados se les dificultaba realizar sus tareas, orientar a 
los clientes sobre la ubicación de los productos. 
A los supervisores se les dificulta distribuir equitativamente el trabajo en su 
departamento, principalmente porque no tienen claramente definidas las actividades 
que requieren mayor prioridad, ni una planeación del trabajo, además asignan una 
tarea a varias personas cuando una sola puede realizarla, otras veces no le asignan 
tareas a determinadas personas porque piensan que no las pueden realizar y no tienen 
tiempo de explicarles como llevarlas a cabo; por esta razón se considera que los 
supervisores no toman decisiones justas, además que les exigen a los empleados horas 
extras sin pago, o en ocasiones los regresan por una mala planeación de las 
actividades. 
En los pasillos hay una variedad de artículos no correspondientes al área o basura 
como envolturas de dulces o artículos con una mala presentación, que deben 
recogerse para tirarse o los artículos como aceite, harina o azúcar son llevados al 
departamento de panadería, sin embargo estos artículos duran varios días antes de 
que se recojan, debido a que nadie tiene instrucciones de recogerlos. Esto resulta 
molesto para los clientes e incluso clientes potenciales no frecuentan la tienda por esta 
razón. 
El volumen de la música es demasiado alto, esta razón molesta a algunos clientes, 
incluso el ruido es uno de los factores que afecta el desempeño de los empleados. Es 
otra razón por la cuál los clientes potenciales prefieren no comprar en la empresa. 
DISEÑO DEL MODELO PARA INCREMENTAR LA 
SATISFACCIÓN DE CLIENTES 
La parte principal de este modelo es el cliente, ya que para una empresa exista 
siempre es porque esta satisfaciendo alguna necesidad del cliente. Cuando deje de 
satisfacer sus necesidades dejará de existir. 
El modelo propuesto por esta tesis es un modelo el cuál constantemente sé este 
retroalimentando para identificar las cambiantes necesidades de los clientes actuales y 
los requerimientos en un futuro, igualmente conocer las necesidades de los clientes 
potenciales, para posteriormente desarrollar sistemas de respuesta a estas necesidades 
llevando a cabo planes, acciones y estrategias, formular metas para cubrir tales 
propósitos. 
Un sistema de retroalimentación basándose en la consulta directa con los clientes, y 
encuestas de satisfacción de clientes medirán en que grado se están cumpliendo las 
necesidades y expectativas de los clientes, además servirán para tomar decisiones acerca 
de las actividades y planes que se han realizado para esto, si se modifican o han sido 
suficientes. 
La meta de este modelo es satisfacer las necesidades de los clientes. 
A continuación se muestra el diagrama a bloques de este modelo. 
5.1 Diagrama a bloques del modelo de satisfacción de clientes 
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Figura 16.Diagrama a bloques del modelo de satisfacción de clientes desarrollado. Ver Nota 2. 
5.2 Proceso para desarrollar un modelo de satisfacción de clientes para 
un supermercado 
5.2.1 El cliente 
El objetivo de este modelo es lograr la satisfacción del cliente, para esto es 
indispensable un compromiso total por parte de la empresa o el grupo integrado por la 
gerencia y los supervisores, quienes serán los encargados de dirigir y verificar que este 
modelo se lleve a cabo de una manera continua. Se recomienda que exista un 
departamento de servicio al cliente encargado del seguimiento del modelo. 
Nota 2. Una explicación de los factores que se tomaron en cuenta para el desarrollo de este modelo se da 
en el marco teórico, en las páginas 20 y 21. 
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5.2.1.1 Cómo establecer un compromiso con el cliente 
Para iniciar este compromiso se empieza con una declaración de la visión y la misión 
de la empresa en relación con la calidad de servicio, cómo va a implementarse el modelo, 
qué se debe esperar una vez implementado y cómo se orientará para satisfacer y retener a 
los clientes y como será apoyado por la empresa a través del tiempo. 
Visión de la empresa: 
Tener a los clientes satisfechos. 
Misión de la empresa: 
Satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. 
Objetivo: 
Promover en el personal de MERCO una actitud de servicio a clientes, para lograr más 
clientes satisfechos. 
5.2.1.2 Cómo desarrollar un modelo de satisfacción de clientes para un 
supermercado 
1. Establecer un grupo integrado por los supervisores y el gerente. Se recomienda que si 
la empresa cuenta con un departamento de servicio a clientes sea este quién dirija el 
seguimiento del modelo o en su defecto nombrar una persona responsable. 
2. Concientizar a gerencia y a empleados sobre la necesidad de desarrollar e implementar 
un modelo de satisfacción de clientes a través de pláticas, videos, ejemplos. 
3. Se establece un programa de preparación del personal acerca de los conocimientos y 
herramientas de satisfacción del cliente, servicio a clientes, calidad en el servicio, o 
algunos otros conocimientos indispensables para implementar el modelo, si es 
necesario a través de un curso, esto lo lleva a cabo el personal que responsable de 
dirigir el desarrollo del modelo, a través de una investigación acerca de los 
conocimientos que demanda el personal. 
En este punto se eligieron los conocimientos que son necesarios para que los 
supervisores puedan diseñar y llevar a cabo los programas de satisfacción de clientes 
empezando desde su departamento. Estos conocimientos se anexaron en los temas de un 
curso de actualización y satisfacción de clientes, considerando únicamente los 
conocimientos indispensables para satisfacer las necesidades actuales; si posteriormente 
las necesidades cambian, será necesario una nueva actualización de acuerdo a los 
conocimientos requeridos. Los temas del curso así como la presentación del mismo se 
presenta en el Apéndice A 
Figur 16. Relación de los conocimientos y habilidades requeridos por el persona de MERCO para 
incrementar la satisfacción de los clientes. 
Los temas que se incluyen en el curso, satisfacen también la necesidad de habilidades 
supervisoras, que como anteriormente se vio en la investigación es origen de algunos 
problemas e insatisfacción del cliente interno. 
5.2.2 Conocimiento de las necesidades actuales de los clientes actuales 
Con frecuencia las gerencias de las empresas de servicios forman su opinión acerca de 
los clientes basándose en la experiencia, pocas veces esta opinión se conoce por medio de 
una investigación y pocas veces se relaciona con lo que el cliente en realidad quiere. 
Para conocer las necesidades actuales hay que preguntarle al cliente directamente que 
es lo que desea y espera de nuestros productos y servicios, esto es diferente a medir la 
satisfacción del cliente, primero hay que identificar las necesidades para definir que 
objetivo se persigue. 
Lo que en MERCO utilizamos es la encuesta 1 de satisfacción de clientes externos, la 
consulta directa y la encuesta 2 de clientes internos, ya que cada contacto con el cliente 
representa una oportunidad para aprender algo nuevo acerca de sus necesidades y 
preocupaciones. 
5.2.2.1 Cómo identificar las necesidades de los clientes actuales 
Antes de hablar con el cliente debe tener muy claro en que negocio esta y examinar lo 
que sabe en relación con su cliente, 
a) Definir el negocio al que se dedica: 
MERCO es un supermercado, que ofrece al cliente una gran variedad de productos y 
marcas a precios bajos. 
b) Llevar a cabo un análisis de un cliente típico 
Un cliente típico es aquel que viene a realizar sus compras de la semana o la quincena. 
En este punto es importante evaluar los aspectos que resulten ser los puntos 
débiles para determinar la prioridad que tendrán al buscar una solución. Se lleva a cabo 
una sesión de diagnóstico de resultados de las encuestas a clientes internos y externos. 
Además de diagnosticar los problemas de los diferentes departamentos a través de una 
lluvia de ideas. 
En el modelo desarrollado para MERCO, se llevó a cabo una lluvia de ideas entre 
los supervisores a quienes previamente se les mostraron los resultados de las encuestas 
de satisfacción de clientes; en orden de prioridad los aspectos que se identificaron fueron 
los siguientes: 
5.2.2.2 Necesidades Actuales 
Clientes Internos: 
• Desean sueldos similares a los de otras empresas de la región. 
• Quieren que se les reconozca el trabajo bien realizado, que haya más premios por 
desempeño. 
• Quieren que se les informe oportunamente sobre asuntos de la tienda. 
• Hace falta mayor motivación a los empleados por parte de los supervisores 
Clientes Externos: 
• Desean una mayor rapidez en el servicio 
• Mayor experiencia del personal que les atiende 
• Manejo de quejas proactivo 
• Es necesaria una mayor higiene 
• Cantidad considerable de productos sin precio 
5.2.3 Conocimiento de necesidades futuras de clientes actuales 
Es indispensable anticipar las necesidades de los clientes, para en un futuro poder 
satisfacerlas. Si la empresa no satisface a tiempo las necesidades de los clientes otra 
empresa lo hará. Para esto se necesita un poco de sentido común, por ejemplo adelantarse 
a las necesidades de acuerdo a la época y estación del año, por ejemplo, en Invierno 
vender ropa abrigadora, calefactores, en Navidad vender regalos, pavo, vinos; en inicio 
de clases vender cuadernos y material escolar; en cuaresma, pescado, mariscos, en 
primavera vender sandalias, fruta de la estación. Además hay que ir con la tecnología 
moderna. También se deben anticipar situaciones en las cuales la tienda tenga que hacer 























5.2.3.1 Necesidades futuras de los clientes actuales 
En MERCO estas necesidades son identificadas a través de observaciones, y 
sugerencias de los clientes y los empleados: 
• Se necesitará capacitar a los supervisores para los nuevos modelos de planeación 
diaria de actividades y asignación de tareas. 
• Los clientes necesitarán orientación para ubicar los productos en su nueva ubicación, 
además información sobre los precios mientras se organiza la tienda y todos los 
productos tienen su precio. 
• Se necesitarán mesas y sillas para el nuevo producto: pollo preparado para llevar y 
comer en la tienda. 
• De acuerdo a la nueva reacomodación de estantes en frutería será necesario cambiar 
las básculas. 
• De acuerdo a la nueva imagen es necesario cambiar la publicidad. 
• Serán necesarios nuevos programas de reconocimientos para los clientes internos. 
• Se necesitarán establecer estrategias para mantener el orden y la limpieza en la tienda, 
así como para agilizar la rapidez del servicio 
5.2.4 Conocimiento de las necesidades de clientes potenciales 
Para que ta empresa sea más rentable no solo es necesario retener a los clientes ya 
existentes, sino identificar que tipos de necesidades tienen los clientes potenciales para 
tratar de satisfacerlas y con esto desarrollar la empresa. 
Cuando reconozca que beneficios, servicios o ventajas buscan estos clientes podrá la 
empresa compararse con otros competidores para determinar de que manera puede 
ofrecer un valor agregado a esta necesidad. 
5.2.4.1 Cómo identificar las necesidades de los clientes potenciales 
Primeramente debe preguntarse qué área general de las necesidades del cliente 
potencial puede satisfacer. Debe reconocer cuál es la diferencia entre su empresa y su 
competencia, existen empresas en que la diferencia es el producto que se produce en este 
caso no hay competencia. En un supermercado o empresa de servicios la diferencia puede 
ser el precio, la calidad de los productos y servicios, la variedad, y en estos casos se 
busca la manera de ofrecer un atractivo a los clientes además de satisfacer sus 
necesidades. 
• ¿Qué lo hace diferente a sus competidores? 
Los precios son más bajos 
• ¿Cuál de las diferencias representa un valor agregado en lo que concierne al cliente? 
El interior de las instalaciones son mejores que en la competencia, mas variedad de 
productos, mejores ofertas. 
5.2.4.2 Necesidades de los clientes potenciales 
• Iluminación más adecuada 
• Estacionamiento más amplio 
• Necesidad de un mayor estatus 
• Es necesario una mayor limpieza e higiene 
• Es necesario una mayor limpieza e higiene 
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5.2.5 Sistemas de respuestas a clientes actuales 
Una vez conocidas las necesidades es indispensable cumplir con el objetivo central de 
este modelo que es satisfacer al cliente. Mientras más necesidades se satisfagan de sus 
clientes más valor agrega. Se necesita tener un conocimiento pleno y detallado de estas 
necesidades y considerar la relación entre el cliente y la empresa como un todo continuo. 
De esta manera podrá crecer en cobertura y ampliar sus servicios. 
5.2.5.1 Cómo desarrollar los sistemas de respuesta 
Primeramente se fijan las metas de acuerdo a las necesidades identificadas. 
Posteriormente se fijan los planes, actividades, estrategias, estándares o programas 
necesarios para llegar a satisfacer las necesidades y alcanzar las metas. 
• El grupo encargado será responsable de establecer las metas, actividades, planes 
programas o estándares; los cuáles deben estar formulados por escrito, asi mismo 
cada supervisor debe realizar su propio plan de acción que será llamado programa de 
satisfacción de clientes donde escribirá las actividades que él y el personal de su 
departamento llevarán a cabo para satisfacer las necesidades de los clientes. 
• La gerencia y personal de apoyo o asesoría revisarán todos los planes que se llevarán a 
cabo. 
En este caso se debe verificar: 
A) Que las actividades se establezcan como una instrucción de acción. 
B) Que tengan un enunciado claro y preciso 
C) Que estén de acuerdo con el ambiente de todos los departamentos y sean fáciles de 
usar. 
D) Que los programas especifiquen criterios de evaluación. 
E) Que sean factibles de darles seguimiento para revisión o eliminación. 
F) Que sean formulados para lograr las metas. 
G) Que con el seguimiento se pueda delegar autoridad. 
• La gerencia comunicará a supervisores y empleados los programas, o actividades 
planeadas así como su importancia, verificación y objetivo y la forma en que deben 
llevarse a cabo. 
• Los supervisores comunicarán a los empleados de su departamento a través de juntas, 
la forma en que llevarán a cabo los programas de satisfacción de clientes. 
• Todos los empleados de MERCO deben conocer lo que se va a llevar a cabo y las 
especificaciones de los programas de satisfacción de clientes de sus departamentos. 
• El modelo siempre se inicia cuando todos los empleados conocen lo que van a hacer, 
las actividades que van a llevar a cabo y programas de satisfacción de clientes y 
termina con la evaluación, la cual consiste en encuestas de clientes internos y externos 
un mes después. 
5,2.1.2 Metas propuestas en calidad del servicio 
De acuerdo a resultados obtenidos de las encuestas a clientes externos aplicadas en 
Diciembre de 1998 en MERCO, las áreas de oportunidad para mejorar la satisfacción de 
los clientes son en orden de prioridad: 
1. Tener una mayor rapidez en el servicio, elevando la puntuación en 0.20 puntos de 
3.26 puntos a 3.46. 
2. Precio de productos. La meta es que en la tienda los productos básicos sean 10 
centavos mínimo más baratos que en la competencia. Se pretende elevar la puntuación 
en 0.40 puntos, de 3.41 puntos a 3.81. 
3. Se pretende elevar la experiencia del personal, para elevar la puntuación en 0.40 de 
3.41 puntos a 3.81. 
4. Que el manejo de reclamaciones disminuya, y los clientes perciban un mejoramiento 
de un 0.50 es decir de una puntuación de 3 .49 a 3 .99 
Los valores de las metas se eligieron tomando en cuenta la factibilidad de alcanzarlas 
debido a factores como rotación de persona, y personal de nuevo ingreso. El tiempo para 
alcanzar las metas será de un mes. 
5.2.5.3 Metas propuestas para cubrir las necesidades del cliente interno 
De acuerdo a los resultados obtenidos de las encuestas a clientes internos aplicadas 
en Diciembre de 1999, las áreas de oportunidad para incrementar la satisfacción de los 
empleados, en orden de prioridad son: 
1. Elevar el sueldo un 20%. Se incrementará la puntuación a un 60% de 51 a 78 
puntos. 
2. Reconocer el trabajo bien realizado. La meta es incrementar la puntuación a un 62% 
incrementando la puntuación de 56 puntos a 80. 
3. Informar oportunamente a todos los empleados sobre aspectos de la tienda. Se trata de 
que el empleado perciba que se le informa más oportunamente. Incrementando el nivel 
a un 62%, elevando la puntuación de 69 puntos a 80. 
4. Decisiones más justas por parte de los supervisores, elevando el nivel a un 62% de 73 
puntos a 80. 
Las metas anteriores presentan incrementos en porcentajes (se tomó 130 que es la 
máxima puntuación que se puede obtener en la encuesta como el 100%). Los porcentajes 
expuestos son aleatorios y se ajustarán después de la primera evaluación, esto debido a 
que los factores que se pretende mejorar dependen del trato de sus supervisores, y es muy 
difícil aun después de un curso que estos cambien su actitud de una manera radical. El 
cambio será gradual. Se pretende llegar a un grado de satisfacción cuando menos 
aceptable. 
5.2.5.4 Metas sobre calidad tangible 
1. Disminuir el número de cajas interrumpidas. De una caja cada dos minutos hasta una 
caja cada 5 minutos. 
2. Disminuir el número de productos de mala presentación, artículos que no sean del área 
y basura por pasillos. De 20 artículos en promedio por pasillos a 10 artículos promedio 
por pasillo. 
Todas las metas anteriores tienen un plazo de un mes para evaluarse y tratar de obtener la 
puntuación esperada. 
5.2.5.5 Formato de registro de metas 
TABLA DE REGISTRO DE METAS 
Comentarios: 
Fecha de inicio del modelo : / / 
Fecha de revisión del modelo : / / 
Responsable: 
TABLA DE REGISTRO DE METAS DE MERCO 
Jimios actúate^ •jgftfflfesdesèa 
obtenidos 
.. . .-o | 1 
1.Sueldos SI 78 
2.Reconociniiaito 56 80 
3-Información 69 80 
4. Decisiones justas 73 80 
S-Hipidez en servido 3.2« 3.26 
6. Precios de productos 3.41 3.81 
7, Ejqwrkncia de personal 3.41 " 3.81 
S.Mantjo de redamaciones 3.49 3.99 
9. Cajas mtarun^jídas icaj*ftmi& lcaja/5min 
10. Artículos de mala presentación en pasillos 20 art/pasiflo lOart/pasiflo 
Coméntanos: 
• 
Fecha de inicio del modelo : / / 
Fecha de revisión del modelo : / / 
Responsable: 
Figura 17. Tabla de registro de metas de MERCO. 
5.2.5.6 Actividades y Estrategias para cubrir las necesidades de los clientes 
Determinar las áreas donde es necesario establecer actividades y programas o llevar a 
cabo acciones con mayor prioridad, con base al concepto de satisfacción de clientes. 
En este punto en MERCO se llegó a la conclusión de que al cliente lo que más le 
disgusta es tener que esperar mucho tiempo en cajas, la falta de experiencia de las cajeras 
y el trato que brindan. Por lo que se llegó a dos conclusiones de alternativas: 
Para cubrir las necesidades del cliente: 
• Capacitar a las cajeras para que puedan llevar acabo su trabajo con más eficiencia y 
rapidez, así como en calidad de servicio para que el trato que brinden sea más amable. 
Reduciéndose con esto un porcentaje del tiempo que el cliente pasa en cajas, y 
aumentando la calidad del servicio que se ofrece. 
• Que todos los supervisores lleven un control más estricto sobre los precios de los 
productos, esto es que verifiquen que todos los productos tengan precio y código de 
barras, que las ofertas sean reportadas desde su inicio hasta su fin en cajas, que se 
retiren los anuncios de ofertas cuando estas ya no sean válidas ya sea por falta de 
productos o por fin de la oferta. Esto se va a realizar como parte de las actividades 
diarias e incluso se puede asignar como tarea inicial. Todo el personal debe reportar 
con el supervisor cuando lo anterior no sé este cumpliendo. Con esto se eliminaría el 
50 % de los retardos en cajas. 
• Adicionalmente a estas dos conclusiones es necesario contar con un jefe de cajas 
preparado, y con iniciativa, que además siga el programa de tráfico de clientes para 
evitar las colas. 
• La cajera debe verificar su cambio antes de abrir la caja, y comunicar a la jefa de cajas 
antes de que se quede sin cambio. 
• Tener el lector de precios siempre funcionando, y de ser posible comprar otro lector 
de precios. 
• Reportar las ofertas en cajas al inicio y final de estas. 
• Dar a conocer a las cajeras las políticas de precios existentes y difundirlas al cliente: 
• Si un producto al pasar por la caja tiene un precio de una oferta que ya no es vigente 
se le vende al precio marcado aunque la caja marque otro. 
Para mantener a los clientes 
• Investigar constantemente los precios de la competencia y mejorarlos mínimo en diez 
centavos. Se pretende reducir con esto las quejas de los clientes de productos más 
caros que en la competencia. 
• Si un cliente prueba que un producto es más barato en la competencia se le vende el 
mismo producto a un precio mejor. Para lograr tener los mejores precios. 
• Satisfacción al 200% en precederos. Si el producto no fue de la satisfacción del 
cliente. Con esto se pretende reducir las quejas de que algunos productos se 
descomponen en poco tiempo. 
• Reacomodar los pasillos para hacerlos más anchos, y evitar aglomeraciones de 
clientes. 
• Colocar directorios por pasillos para que el cliente pueda identificar la nueva 
ubicación de los artículos. Esto debido a la remodelación y además para 
proporcionarle al cliente una mayor comodidad al realizar sus compras 
• Colocar botes de basura 
• Difundir al ABC del servicio interno, y capacitar a los empleados para que lo sigan. 
Ver apéndice C 
• Colocar mesas y sillas en el área del pollo frito, para ofrecer al cliente que pueda 
comerlo allí. 
• Tener el estacionamiento limpio. 
• Que los empleados estén siempre disponibles para el cliente con rapidez y precisión 
• Tener la puerta despejada de mercancía. 
Para satisfacer las necesidades del cliente interno: 
• Capacitación a supervisores para que puedan realizar su trabajo con más eficacia y 
evitar las decisiones precipitadas y la distribución de trabajo en forma 
desproporcionada. 
• Cumplimiento de los programas de recompensas, como: 
• Supervisor del mes. Se premiará con una despensa y un gaffete que se portará por 
un mes. 
• Empleado de día. Se premiará al empleado que mejor halla realizado su trabajo, con 
una comida. 
• La cajera de la semana. Se premiará con un bono de despensa a la cajera que haya 
registrado más artículos en la semana y que cumpla con el ABC del servicio interno. 
• Se fomenta el reconocimiento y motivación a los empleados por parte de la gerencia y 
supervisores. 
• Se informará oportunamente a los empleados sobre asuntos importantes de la tienda 
cuando sea necesario. 
5.2.5.7 Programas para incrementar la satisfacción del cliente 
• Llevar a cabo rifas donde el cliente podrá participar con sus recibos de pago. En estas 
rifas se sortearán electrodomésticos, parrilladas, entre otros artículos. 
• Se difundirá la tarjeta de cliente frecuente, que se asignará a los clientes frecuentes, 
con la cuál al comprar el cliente acumula puntos que al final del mes podrá canjear en 
una promoción donde se ofrecerán productos exclusivos para los clientes frecuentes, 
que podrán comprarlos con los puntos de estas tarjetas o bien pueden pagar la 
diferencia. 
• Se llevará a cabo un Feria de regalos, en la cuál los proveedores desfilan por las 
calles regalando productos de promoción. 
• Se realizarán rifas semanales los martes de frutas y verduras, rifando canastas con 
despensas. 
• Se llevarán a cabo clases de cocina de acuerdo con proveedores de productos 
alimenticios, o de decoración con los proveedores adecuados. 
5.2.5.8 Programas de satisfacción de clientes por departamentos 
Se les comunica a los empleados el problema más importante así como los 
problemas o áreas de oportunidad del departamento y la forma en que ellos pueden 
colaborar a mejorar estas áreas de oportunidad, también se pueden aceptar sugerencias 
que contribuyan a resolver los problemas. En caso de ser conveniente interactuar con 
otros departamentos relacionados 
Como en el caso del departamento de cajas todos los departamentos pueden colaborar 
a reducir el tiempo que pasa el cliente en cajas con tan solo verificar que los productos 
tengan precio antes que el producto llegue al cliente. Así también pueden dos o más 
departamentos contribuir a mejorar algún otro aspecto. Enfatizar y aplicar el concepto de 
cliente interno. Además concientizar sobre el concepto del cliente de todos, no solo mi 
cliente; es decir si algún cliente tiene una duda sobre algún detalle de otro departamento 
aunque no sea el del empleado debe tratar de ayudarle hasta donde le sea posible. 
Revisar los programas obtenidos por departamento. Se revisaran los programas por el 
gerente y personal calificado para ello. Realizando las adaptaciones o sugerencias 
necesarias. Evaluar periódicamente su efectividad y cambiar si es necesario. 
Después de revisar los programas se da un plazo para llevarlos a cabo y una fecha 
para evaluar a través de encuestas la satisfacción del cliente y comparar los resultados 
obtenidos contra los resultados esperados por las metas del modelo. 
Después se identifican aquellos factores en que sé este mejorando y elevando la 
satisfacción del cliente, y aquellos factores en que no dieron resultado las actividades o 
programas. Si se identifican áreas o factores en que la satisfacción sea baja se proponen 
nuevas ideas para solución y se anexan al modelo en el apéndice B. 
5.2.6 Sistemas de retroalimentación 
De esta retroalimentación se pretende saber si se está cumpliendo con la meta y los 
objetivos. Además la información obtenida servirá para volver a iniciar el proceso 
identificando otras necesidades. 
Conocimiento de 
necesidades 








1 respuesta a 
d i en te aduales 
5.2.6.1 Centro de investigación de satisfacción de clientes. 
Como las necesidades de los clientes cambian frecuentemente, y es necesario 
satisfacerlos siempre, una opción es establecer un centro de investigación de satisfacción 
de clientes. El cual tendrá por objetivo diseñar las investigaciones constantemente, 
diseñar o modificar las encuestas y los medios de recabar los datos, analizarlos y 
proporcionar los resultados al personal encargado de implementar el modelo de 
satisfacción de clientes. Se puede contratar una persona exclusiva para esto o bien lo 
pueden hacer varias personas de diferentes departamentos de la tienda. A continuación se 
dan sugerencias acerca del trabajo de este centro de investigación de satisfacción de 
clientes. 
El objetivo de los sistemas de retroalimentación es conocer a sus clientes íntimamente. 
• Realizar investigaciones y encuestas continuamente para identificar: 
- Qué les gusta a los clientes y que no. 
- Qué cambios les gustarían 
- Necesidades, deseos y expectativas 
• Estas encuestas que deben incluir: 
- Una evaluación de la satisfacción de clientes 
- Dar al cliente la opción de dar sugerencias 
- Evaluar a los departamentos de manera que se permita identificar áreas de 
oportunidad. 
En este paso del modelo se volvió a hacer una investigación con el mismo diseño 
anterior de encuestas 1 y 2.(Ver páginas 30, 33 y 34), y las mismas encuestas para poder 
determinar objetivamente los resultados, no obstante las encuestas pueden ser cambiadas 
de acuerdo a las necesidades. 
5.2.6.2 Cómo investigar el grado de satisfacción de los clientes 
Datos primarios, Son datos utilizados para determinar las actitudes, opinión y 
referencias de la gente. Se pueden determinar a través de varias formas, por ejemplo, 
encuestas, entrevistas, fuentes de opinión entre otras. 
Investigación cualitativa. Se lleva a cano a través de observación directa, entrevistas y 
experiencia personal. Pretende entender lo que el cliente piensa acerca de su calidad y 
servicio. 
Investigación cuantitativa. Se recolecta la información de acuerdo a un estándar, como 
la escala de 5 o 7 puntos, utilizando cuestionario o encuesta, la cual puede ser oral, 
escrita o por teléfono. Es medible ya que mediante un simple análisis estadístico se puede 
medir el nivel de calidad y satisfacción de los clientes. 
Muestreo. Es determinar el número de clientes que se van a investigar para obtener la 
información que se busca. Para la mayoría de los propósitos si se puede hacer la 
investigación entre cien gentes o más en determinado tiempo, se tendrá una muestra 
representativa. Se incrementa el poder de su investigación seleccionando al azar los 
clientes que quiera entrevistar. 
Diseño de una investigación: 
Básicamente debe contar con lo siguiente: Objetivo, período, muestra, formato, 
análisis, fecha de recolección de datos, informe, seguimiento. 
Técnicas de recolección de datos: Pueden ser cuestionarios, encuestas(escritas), 
encuestas telefónicas, entrevistas. 
Construcción de las preguntas 
La consulta directa para preguntar frecuentemente a los clientes, debido a que sus 
necesidades y expectativas cambian continuamente y con ello los requerimientos para 
alcanzarlas. Con esto el cliente sabe que se está interesado en su satisfacción y desarrolla 
lealtad. 
Cada pregunta debe calificar un solo atributo, por ejemplo, ¿los empleados de la 
tienda son amables? Además las preguntas deben ser simples y directas. 
Respuestas a preguntas en las encuestas 
Las respuestas pueden ser de dos tipos: abiertas o cerradas, estas últimas son las que 
se pueden medir. Se debe tratar de usar la misma escala de respuestas dentro de la misma 
encuesta. El rango de respuestas van desde lo malo hasta lo excelente y las escalas 
pueden ser con dos, o más respuestas intermedias. Los datos no deben analizarse 
únicamente como números sino que debe haber una descripción de categorías para cada 
intervalo. 
Escala de tres puntos 
1 
Malo Regular Excelente 
3 
















Muy por debajo Por debajo de las Cumple con las 
de las expectativas expectativas 
expectativas 
Se pueden utilizar escalas de siete, diez, o hasta cien puntos, estas dos últimas se 
recomiendan cuando se está trabajando con porcentajes. Trate de que sus escalas 
contengan un número impar de respuestas ya que esto le da al cliente la opción de elegir 
una respuesta neutral. 
5.2.6.3 Tipos de encuestas 
Encuestas telefónicas. 
Estas encuestas son muy útiles para recabar información siempre que el encuestador este 
capacitado y se la llamada sea a horas convenientes. Se pueden seguir los siguientes 
consejos: 
• Mantenga la encuesta sencilla, haga preguntas fáciles de entender 
• Tenga un libreto y proporciónelo al encuestador. Debe contener información acerca 
de cómo hacer la presentación, cómo realizar las preguntas, hasta cómo agradecer al 
cliente su ayuda. 
• Haga fácil el trabajo con la forma de respuestas, debe ser sencilla de llenar. Puede 
utilizar las escalas antes mencionadas. 
• Capacite a sus encuestadores. 
• Agradezca al cliente. 
Después de recabar los datos en la encuesta telefónica los datos se analizarán de la 
misma forma en que se haría con una encuesta escrita. 
Entrevistas personales. 
Entrevistas estructuradas. Deberá desarrollar un libreto que contenga la presentación y 
el objetivo de la entrevista, la descripción de cómo deben hacerse las preguntas, la escala 
de respuestas que se deben considerar, y una lista de respuestas esperadas. 
Entrevistas no estructuradas. En este tipo se hacen ciertas preguntas para observar 
hacia donde se dirige la respuesta. También es recomendable hacer preguntas específicas, 
debe escribirse rápidamente la respuesta o utilizar una grabadora. 
Taijeta de información del cliente. 
Es una forma sencilla de determinar cómo se siente el cliente acerca de los diferentes 
departamentos, o con diversos aspectos relacionados con la calidad y el servicio. Primero 
hay que identificar preguntando al cliente que aspectos considera en la calidad, la forma 
de evaluarla es asignando un valor a cada respuesta. 
A continuación se muestra una tarjeta de información diseñada para un supermercado 
Calificación de atributos 
Gracias por darnos su tiempo para llenar esta forma de servicio. Sus respuestas nos ayudarán a mejorar 
nuestro servicio e incrementar su satisfacción. Por favor ordene los siguientes elementos colocando un 
número del 1 al 10 a continuación de ellos, donde el 10 sea el factor más importante para usted y el 1 el 
menos importante de todos. 
Aspecto del personal 
Nivel de calidad en el servicio 
Aspecto de la tienda 
Atención que mostramos a los clientes 
Disponibilidad del personal para 
atenderlo y ayudarlo 
Cortesía 
Manejo de sus quejas a satisfacción 
Conocimientos y experiencia del personal 
Rapidez en los servicios 
Calidad de los productos 
\ Para los siguientes departamentos y factores indique su opinión mediante la clave: 
\ E =Excelente B=Bueno R=Regular M= Malo 0=Muy malo 
Departamentos 





















Figura 1S. Taijeta de información utilizando la calificación de atributos diseñada para un supermercado. 
5.2.6.4 Análisis de los resultados. 
Media. El promedio de las calificaciones o respuestas a una pregunta. 
Se pueden crear intervalos de frecuencia. La creación de intervalos es de acuerdo al 
valor que se asigne a cada pregunta. Por ejemplo para una pregunta determinada se 
determina su valor promedio, sumando todas las respuestas y dividiendo entre el número 
de personas que contestaron, de esta forma se encuentra su calificación total y se ubica 
dentro de algún promedio. Si se utilizo una escala de cinco puntos de tipo likert, los 
intervalos pueden ser 
De 0 a 1- Muy insatisfecho De 1 a 2- Ligeramente insatisfecho 
De 2 a 3.00- Regular 
De 3 a 4- Ligeramente satisfecho De 4 a 5- Muy satisfecho 
Lo más sencillo de utilizar son los porcentajes y proporciones. Se suman todas las 
calificaciones y se dividen entre en número máximo de calificación posible para una 
pregunta: esto dará una calificación porcentual. Por ejemplo, si una pregunta es 
contestada por diez personas y la calificación más alta de la pregunta puede ser cinco, la 
posibilidad más alta total sería cincuenta. Suponiendo que todas las personas contestaron 
con cuatro, el total de las respuestas sería cuarenta, cuarenta entre cincuenta es igual a 
ochenta porciento. Por lo tanto la calificación promedio a esta pregunta sería de ochenta 
porciento. 
Se pueden utilizar medios estadísticos para analizar los resultados, sin embargo trate 
de mantener simples los medios de analizar la información para que toda la gente lo 
pueda entender 
5.3 Resultados posteriores a la implementación del modelo de 
satisfacción de clientes 
Resultados de encuestas a clientes externos como herramienta de medida de calidad en 
el servicio 
Aplicación : Del 5 al 15 de Mayo de 1999 
Muestra: 100 clientes 
Tipo de muestra: Aleatoria 
Tipo de encuesta: Escala de Likert. Se utilizó la misma encuesta que al 
investigar las necesidades de los clientes. 
Nivel de satisfacción promedio( Escala de 1 a 10): 8.80 
Características de la muestra: 
El 33% de los encuestados son del sexo masculino, el 67 % es del sexo femenino. 
Edad promedio de la muestra: 38 años 
Lugares de residencia de encuestados: 
El 22% de la muestra reside en lugares como Nueva Rosita, Agujita, Esperanzas, Juárez, 
Minas de Barroterán y San José de Aura. El resto en Sabinas. 
Puntuación: 
De O a 1- Muy insatisfecho De 1 a 2- Ligeramente insatisfecho 
De 2 a 3.00- Regular 
De 3 a 4- Ligeramente satisfecho De 4 a 5- Muy satisfecho 
Resultados 
FACTORES 
Organización dejos pasillos J 
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Figura 19. Resultados gráficos del nivel de satisafccion de clientes de MERCO, después de aplicarse el 
modelo desarrollado. 
Como se puede observar en los resultados algunos de los factores evaluados 
posteriormente a la aplicación del modelo, mejoraron su puntuación, indicando con esto 
que el cliente percibió los esfuerzos realizados para satisfacerlo. Aunque la rapidez del 
servicio aumento sigue siendo el factor más bajo en puntuación, la calidad del servicio 
subió. Hay factores que se mantuvieron casi en el mismo nivel debido a que no hubo 
cambio alguno por ejemplo en calidad de los productos o los sistemas 
Variación de los resultados actuales. 
Se puede apreciar una considerable diferencia entre los puntos débiles como la 
rapidez del servicio y los puntos fuertes, como por ejemplo la decoración de la tienda. 
Consulta directa a los clientes 
En este punto se hacen preguntas a los clientes con el objetivo de obtener sugerencias 
y determinar exactamente que es lo que no Ies satisface, tal como se plantea para la 
identificación de necesidades. Los resultados obtenidos son: 
• Hay diferentes precios para un mismo artículo. 
• Hace falta una caja rápida. 
• Falta experiencia a las cajeras. 
• Las cajeras se olvidan de quitar el sello de seguridad y suena la alarma. 
• Las cajeras timbran porque les hace falta cambio. 
Tabla comparativa de metas 
Programas, actividades, estándares. 
TABLA DE REGISTRO DE METAS DE MERCO 
ZiPÍuH-^iSihltSSS i M ' j e p m ' ' • app.wui 
Jrw . tr^S? 
l.SoekJos ' . 5 1 . & -
2. Recooocániaito 56 69 n Si 
SJafonwwíéH . . ; . . 
• . - . • « . : . ; 
» • r 
¿Decisiones justas 73 81 $6 SI 
J.RipkJezaiservkfo ' . :. v " f M S ! ¡:.'v f T^tíM \ :, ; . SI 
6. Presaos de productos 3.41 3.68 4.26 Si 
^ E s p e n a w j * Apersona* • 3,41'- , V-ISSX' — : - « • . ; : ¡ u i • » . '•i- - M 
8.Mango de redamaciones 3.49 3.91 4.54 Sí 
S>, £a jas iniaT8mpKÍa& . • " • l c a j a / 2 m í n , " • s o ^ t ^ s w t a ; Mi « J - r -SmlB • ' "•• ST ' 
lQ.Artícalos de mala presentación 20 art/pasillo 10 art/pasillo 3a r t /pas f f lo Si 
pasillo 
Comentarios: Hace falta acomodar más ios artículos en algunos pasillos menos 
transitados de la tienda. 
Hace falta recoger la ropa que el cliente desacomoda. 
Fecha de inicio del modelo : 20/5/99 
Fecha de revisión del modelo : 20/6/99 
Responsable: Ing. Magaly Maygreth Velarde. 
Figura 21. Tabla de registro de metas de MERCO comparando los resultados esperados y los obtenidos. 
Después de la retroalimentación es necesario determinar hasta que punto las acciones 
que se eligieron como repuesta a satisfacer las necesidades de los clientes lograron su fin. 
De esta manera se ha determinado que la rapidez del servicio sigue siendo una 
debilidad aunque se logro la meta propuesta lo cual significa que el cliente si percibió un 
mejoramiento en este aspecto, pero es necesario optar por otras soluciones, o analizar las 
ya existentes. 
En cuanto al precio de los productos se observa que el seguimiento de las políticas de 
precios han resultado en un mejoramiento de la satisfacción del cliente, ya que de esta 
manera se perciben precios más bajos. 
En la experiencia del personal y el manejo de reclamaciones se observa que ha 
mejorado pero aun no es suficiente, sobre todo tomando en cuenta que la capacitación 
solamente se dio una vez, y por lo tanto el personal de nuevo ingreso sobre todo en el 
área de cajas no esta capacitado. 
Para el cliente interno han mejorado en lo que se refiere a reconocimiento, 
información, decisiones por parte de los supervisores ha mejorado pero es algo que no se 
debe descuidar e incluso debe incrementarse un poco más su nivel de satisfacción creando 
empleados más motivados y leales a la empresa, en lo que se refiere a sueldos, apenas se 
cumplió la meta propuesta pero todavía es necesario hacer algo para que los empleados 
se sientan más seguros en este aspecto. 
CONCLUSIONES 
A través de este modelo se logró satisfacer las necesidades básicas de los clientes 
como lo son los precios de los productos que ahora son más bajos que en la competencia 
esto es una gran ventaja ya que esto ha dejado de ser un problema, la rapidez del servicio 
se ha mejorado y el cliente lo ha percibido, y se logró satisfacer algunas de sus 
expectativas como una mejor imagen de la tienda con lo cual se ha atendido a una 
demanda de los clientes potenciales. 
Además no se ha olvidado al cliente interno, atendiendo a sus necesidades de ' i 
reconocimiento, para que se sientan bien en el trabajo y puedan atender bien a los clientes 
y hacer un trabajo con calidad. Aun queda por hacer en estos aspectos. En cuanto a 
sueldos es necesario tomar medidas más motivantes ya que el sueldo actualmente 
percibido es bajo. 
Se concluye con esto que un modelo de satisfacción de clientes desarrollado y aplicado 
a un supermercado es una buena opción cuando se quiere satisfacer las necesidades de los 
clientes continuamente, lo cual es necesario para ser competitivos. Es un medio continuo 
para identificar en donde sé esta, y visualizar hacia donde es necesario ir para ser 
rentables y llegar a tener mas clientes además de conservar los que ya se tienen. 
Con el fin de lograr el propósito del modelo de satisfacción de clientes se recomienda 
que primeramente se cuente con un departamento exclusivo para implementar el modelo 
continuamente, o en su defecto formar grupos de trabajo como el utilizado en MERCO, 
pero siempre capacitando al personal que lo integrará. 
Se recomienda que se forme un centro de investigación de satisfacción del cliente para 
investigar continuamente las necesidades de estos. Si esto no es posible puede hacer la 
misma función el grupo integrado responsable de la implementación del modelo o bien 
otro personal capacitado. 
El compromiso con el cliente es lo más importante para esto se propone lo siguiente 
acerca del modelo de satisfacción de clientes: 
. ¿Cómo va a implementarse? 
• A través de un ciclo continuo de satisfacción de clientes. 
• Se evaluará la satisfacción del cliente y la eficacia de los planes, actividades y 
Programas de satisfacción de clientes, verificando si se cumplieron las metas. 
• Se inicia una nueva campaña renovando o agregando acciones, o especificaciones a los 
modelos de acuerdo a las nuevas metas. 
2. ¿Qué deben esperar los empleados una vez implementados los estándares y el modelo 
de satisfacción de clientes? 
• Conocer las herramientas para servir y para tratar mejor al cliente. 
• Desarrollo de habilidades en servicio a clientes. 
• Mayor calidad en su trabajo. 
• Mayor desarrollo en su trabajo personal y por departamento. 
• Reconocimiento de su trabajo. 
• Lograr las metas propuestas. 
• Un mejor ambiente en el trabajo. 
• Clientes más y más satisfechos. 
3. ¿Cómo serán usados los programas de satisfacción de clientes y el modelo de 
satisfacción de clientes para retener y satisfacer a los clientes? 
• Todos los empleados de MERCO trabajan y cumplen con las actividades propuestas y 
programas de satisfacción de clientes, que es lo que el cliente desea. 
• A través de sus actitudes dan al cliente un buen servicio y no solo la venta de un 
producto. Contribuyendo de esta forma a tener una empresa más competitiva. 
4. ¿Cómo será apoyado a través del tiempo? 
• Dar seguimiento a las campañas continuas 
• Contar con un departamento de servicio a clientes 
• Formar grupos de trabajo y capacitarlos para que den seguimiento a las campañas. 
• Evaluar los programas y el modelo de satisfacción de clientes por personal calificado y 
retroalimentar a los grupos de trabajo acerca de los resultados de cada modelo una vez 
obtenidos. 
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¿Conoce las necesidades de su cliente? 
¿Cuáles son? 
» 
¿Está cubriendo las necesidades de su cHenfe? 
¿Cómo? 
APENDICE B 




Tener más clientela en toda la tienda por medio de la 
limpieza, y la variedad de la mercancía. (Tener clientes 
satisfechos). 
Apoyar en el mantenimiento de la limpieza de nuestro 
departamento, pidiendo un mejor surtido y capacitando a 
los empleados. 
Objetivo: Que el empleado se capacite en general desde que entra a 
trabajar el primer día,. 
Planeación: Saludar al cliente, atenderlo bien, despedirlo con alguna 
frase como por ejemplo " esperamos que vuelva pronto". Ofrecer al cliente muestras 
gratuitas de la variedad del pan que se produce, y así dejar una buena impresión; tratar 
de que siempre haya ofertas, e invitarlo a que nos haga sugerencias respecto a nuestro 
departamento y nuestra empresa. Que nuestro trato con el cliente siempre sea de buena 
manera y sonriente Hacer todo lo posible para que el cliente no solo venga por que tiene 
que venir a comprar sino porque le agrada el trato que se le da. 
Departamento: 
Visión: 
Ropa y variedades. 
Satisfacer al cliente y atenderlo con rapidez. 
Misión: Tener toda la mercancía marcada y ofertas disponibles. 
Capacitación al empleado para dar un servicio más 
eficiente. 
Objetivo: Satisfacción al cliente y motivación al empleado. 
Planeación: Saludar al cliente, Indicar si es necesario dónde está el 
producto que busca, buscar la mercancía en otra tienda de la cadena cuando en ésta no se 
encuentra, traer canastilla o carrito cuando el cliente va a consumir, marcara la 
mercancía al momento de pedir el precio o explicarle que pasa con el código de barras, 
y 
dar una explicación al cliente cuando no se encuentra el producto buscado, hacer una 
pequeña reunión con el empleado y tratar de ver el objetivo deseado explicando el trato 
hacia el cliente. 
Departamento: Carnes rojas 
Visión: Tener clientes satisfechos. 
Misión: Tener a los clientes contentos y satisfechos para así ser 
recomendados a las demás personas. 
Objetivo: Capacitar al personal para así mejorara más el servicio y 
atención a clientes. 
Planeación: Atender al cliente lo más rápido que se pueda para que se 
vaya satisfecho y por mi parte capacitar a mis trabajadores y enseñar para dar mejor 
servicio al cliente. Es muy importante en caso necesario de que un cliente requiera ayuda 
ofrecerse a ayudar, para que el cliente se vaya satisfecho"1 y nos pueda recomendar con 
más personas. Hablar con mis compañeros y comunicarles la manera de hacer algunas 
cosas para presentar la mercancía de la mejor manera para también mejorar las ventas 
del departamento. También hay que contar con una buena limpieza, ya que eso es muy 
importante y da una buena imagen al departamento, y hacer todo lo posible por que 
permanezca así. 
Departamento: Abarrotes 
Visión: Mantener al cliente satisfecho y mantenernos como 
empresa. 
Misión: Capacitar a los empleados y trabajas más; motivarlos y 
atender bien a los clientes. 
Objetivo: Ser una tienda mejor, tener más clientes y mantenerlos 
satisfechos para que nos recomienden. Capacitar a mis subordinados y mantener la 
limpieza y el surtido. 
cliente pueda identificarlos. Tener siempre le surtido y ofertas para satisfacer al cliente. 
Que la mercancía este en buen estado y con precios. Tener disponibilidad de ayudar al 
cliente si este lo requiere, ser más amable y servicial. Presentar otras opciones al cliente 
en caso de no existir algún producto que este busca. Tratar de tener siempre las ofertas 
publicadas. Tratar de tener limpio el departamento ya que de ahí depende la imagen de 
la tienda. Hacer pedidos especiales en caso de que el cliente lo pida, ser amable con el 
cliente y no mostrar nuestro mal humor. Que todo el personal sea capacitado para 
servicio del cliente. 




Satisfacer al cliente. 
Misión: Voy a trabajar más en mi departamento para que siempre 
este limpio, surtido y cómodo para atraer al cliente. 
Objetivo: Motivar a los empleados y enseñarlos a trabajar y a atender 
bien al cliente. 
Planeación: Me gustaría formar un equipo con mis demás compañeros 
de ropa y variedades para exponer y planear cuál sería la forma más rápida sobre 
limpieza, acomodo, surtido y la atención al cliente ya que hay varios empleados que les 
falta capacitación en su trabajo. Y así unidos podemos ser mejores. 
Departamento: Frutas y verduras. 
Visión: Tener clientes satisfechos. 
Misión: Capacitar al personal. 
Objetivo: Ayudar al cliente a comprar cuando sea necesario 
para obtener un mejor resultado para seguir adelante. 
Planeación: Tener un buen surtido, limpieza, acomodo, atender a 
clientes, saludarlos, tener los precios en todos los artículos. 
APÉNDICE C 
EL ABC DEL SERVICIO INTERNO 
NUESTRA MISIÓN: 
Llevar o las familias alimento, 
ropa y mercancías generales, 
con ei surtido y precios bajos 
de las grandes ciudades. 
NUESTRA VISIÓN:; 
Lograr satisfacer a diez 
millones de clientes en el año 
2000 y al lograrlo crecer 
anualmente un 10% en clientes 
y en metros cuadrados de piso 
de venta. 
ABC del servicio interno 
Asegurarme de escuchar 
& al cliente 
J1 Atender los 
requerimientos del cliente 
Amar mi trabajo 
Buena presentación 
H Bien a la primera vez 
* Buen servicio 
Calidad personal en el 
servicio 
a Cuidar y evitar el 
L desperdicio 
Cooperar con mis 
CaTriadenelsenricio 
Calidad: lo que el cliente dice 
que es. 
Satisfacción del cliente: cuando 
se exceden sis expectativas. 
¿Qué puedo hocer pera 
satisfacer a) diente? 
Agradecerte su compra 
Saludarlo con entusiasmo. 
Sonreírle, 
Escucharlo. 
Hacer favores gratuitos de 
servicio. 
Ser accesibles para tos clientes. 
Tener ordenado y limpio pora el 
cliente. 
Ser proactivo: 
Todos trabajando para el 
cliente. 
Conozca a sus clientes. 
Introduzca la calidad. 
Desarrolle un etrfcxpse al 
cliente. 
Capacite a sus empleados. 
Déle facultades a sus 
empleados. 
Reconozca y recompense. 
Haga más que ios demás. 
Hágalo mejor 




4 .Res t i tuc ión 
Ley de derechos del cliente: 
Productos de alta calidad, 
mejor servicio y buen precio. 
Disponibilidad de producto. 
Personal con conocimientos y 
sin prisas. 
Un trato amable y respetuoso. 
Precisión en cotizaciones y 
f a c t u r a s 
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La Ing. Magaly Maygreth Velarde Guanajuato es Ingeniero en Electrónica y 
Comunicaciones por la Facultad de Ingeniería Mecánica y Eléctrica de la Universidad 
Autónoma de Nuevo León desde 1996. 
Su lugar de nacimiento es Nueva Rosita, Coahuila, el 2 de Octubre de 1973. 
Actualmente es docente en el Instituto Tecnológico de Estudios Superiores de la Región 
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Presenta la tesis con el nombre de Desarrollo de un Modelo de Satisfacción de 
Clientes para un supermercado, con el fin de obtener el grado de Maestro en Ciencias de 
la Administración con especialidad en Producción y Calidad. 
GLOSARIO 
Cliente. Persona que compra en un establecimiento o utiliza sus servicios. 
Cliente interno. Su papel en la organización consiste en proporcionar servicios para 
otros integrantes de la organización. 
Cliente externo. Los que compran y emplean un producto. 
N 
Cliente potencial. Cliente posible. 
Escala. Proporción en que se desarrolla un idea. 
Escala de Líkert. En esta escala se pide al entrevistado que señale un grado de 
aceptación o rechazo hacia diversos anuncios. 
Empatia. Proyección afectiva de uno mismo sobre cualquier objeto o situación del 
propio ambiente. 
Estándar. Tipo de modelo, patrón nivel. 
Evaluación. Valorar, estimar, apreciar el valor de una cosa. 
Expectativa. Cualquier esperanza de conseguir en adelante una cosa si se depara la 
oportunidad que se desea. 
Implementar. Implantar, establecer y poner en ejecución alguna práctica. 
Laboral. Relativo al trabajo. 
Misión. Facultad que se da para desempeñar algún cometido. 
Modelo. Ejemplar o forma que uno se propone y sigue en la ejecución de una cosa. 
Muestreo. Selección de muestras. Estudio de la distribución de determinadas 
características de una población utilizando una muestra representativa de la misma. 
Percepción. Sensación interior que resulta de una impresión material al hecho en 
nuestros sentidos. 
Planear. Formar un plan o proyecto. 
Programa. Proyecto ordenado de actividades. 
Satisfacer. Dar solución a una dificultad 
Visión. Proyectar una idea hacia el fiituro. 

